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RESUMO

Na realizacao deste trabalho foi utilizado o métded@studo de caso para estudar uma grande
instituicdo financeira publica brasileira que deacidubstituir a estrutura organizacional
funcional de projetos por outra que pudesse serpadiinada por outras unidades
organizacionais. Esta pesquisa analisa o0 desempdebta unidade compartilhada de
projetos, uma organizacdo matricial de projetosader como um centro de servicos
compartilhado. A concentragdo dos projetos nestdra@ebuscou dentre os beneficios
esperados em outros centros de servico compadill@adnelhoria de desempenho dos
projetos, quanto a maior pontualidade, melhor péemento, controle dos atrasos e maior
dedicacdo aos projetos. Porém n&o havia indicadmaes verificagcdo da melhoria apos a
implantacdo deste novo arranjo organizacional gapto, ndo era possivel afirmar que seu
desempenho havia melhorado conforme esperado. Fem#in utilizados novos indicadores
que permitiram efetuar o diagnostico do desempelolsgrojetos antes e depois da mudanca
organizacional. Para isto foram utilizadas as m#xgdes dos relatérios de acompanhamento
do Escritério de Projetos do periodo de 2009 a 204 obtencdo de indicadores de
eficiéncia, eficacia e efetividade. Estes indicadopermitem afirmar que esta unidade
compartilhada de projetos é mais eficiente, maisaefe mais efetiva que a estrutura
organizacional funcional anterior quanto a maiantpalidade, melhor planejamento, menores

atrasos e maior dedicacao aos projetos.

Palavras-chave: Estruturas Organizacionais, Gerenciamento de tgjeServicos

Compartilhados, Indicadores de Desempenho.



ABSTRACT

In this work we used the case study method to studgrge Brazilian public financial
institution decided to replace the functional orgational structure for other that could be
shared by other organizational units. This reseaanhlyzes the performance of this
shared unit designs, a matrix organization of prgjecreated as a shared service center.
The concentration of projects in this center sougptpected among other shared service
centers to improve project performance, as the tgstapunctuality, better planning,
control delays and greater dedication to projectefiies. But there were no indicators for
verification of improvement after the implementatioof the new organizational
arrangement and therefore it was not possible yalsat their performance had improved
as expected. New indicators were then used to nthlee diagnosis allowed the
performance of projects before and after orgarozati change. For this information in the
monitoring reports of the Project Office for theripel 2009-2013 to obtain indicators of
efficiency, efficacy and effectiveness were useldede indicators allow us to affirm that
this shared drive projects is more efficient, mafective and more effective than
previous functional organizational structure and thore timely, better planning, reduced

delays and greater dedication to projects.

Keywords: Organizational Structures, Project Management, r&ha Services,

Performance Indicators.
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1. INTRODUCAO

1.1. Contextualizacéo

Nas ultimas décadas, o processo de globalizacao gehl as empresas tém
passado derrubou obstaculos na realizacdo de noeg8cios e com isso modificou
mercados. Foi o crescimento constante de compgdatie destes mercados que fez
aumentar a pressao por resultados e a necessigadma melhor gestdo integrada dos

recursos das organizacoes.

Neste novo cenario, mais competitivo e dinamicajficamos os esfor¢cos das
empresas em permanecer no mercado e assim garaustentabilidade de seus negdécios
por meio de manobras que procuram trabalhar melsodiferenciais da sua cadeia de
valor. Estas mudancas produziram novos conceitoesirituras organizacionais que

modificaram as funcgdes relevantes da organizagmiindo um melhor desempenho.

Segundo Porter (1989, p.34-35), as atividades tr da empresa se dividem em
dois tipos genéricos: atividades primarias e a#igigs de apoio. As primarias envolvem a
criacdo fisica do produto, sua venda e transfeaépera o comprador, e pos-venda
consistindo de cinco categorias genéricas: logisiitterna (entrada de insumos e
matérias-primas), operacodes, logistica externadsads produtos), marketing e vendas, e
servicos pos-venda. As atividades de apoio susterga atividades primarias e a Si
proprias, fornecendo os insumos adquiridos, a fegmm o0s recursos humanos, dentre
outras e consistem de quatro categorias generictiaestrutura da empresa, gestdo de

recursos humanos, desenvolvimento de tecnologtuisigoes.

As atividades de apoio, por serem atividades déeeste;do, sao distribuidas ao
longo da cadeia e conforme crescem as atividademapas das empresas a sua
complexidade aumenta. Esta descentralizacdo auntenteustos e cria problemas de

gestdo nas unidades distribuidas por diferentesemag, filiais ou mesmo departamentos.

No entanto, a necessidade de agilidade e velocitaderovocado a eliminacao
dos processos duplicados e a consolidacdo dos gsmEeimilares, o que provocou o
surgimento do Centro de Servico Compartilhado (C®Q)seja, de uma area prestadora
de servigos dentro da empresa. Este modelo deagéestle servicos internos pressupde a
existéncia de um ponto Unico de atendimento, iatedp tecnologia, processos, recursos e

pessoas necessarias a execucado de um determimanio se



Existem dois grandes objetivos quando uma orgadzaglota um CSC: permitir
gue a organizagao se concentre em suas atividaohespais e melhorar a eficiéncia das
atividades de apoio. A realizacéo de atividadeswmrde forma eficiente € o que permite
a reducéo de custos e que proporciona ganho deifprathde nas areas que néo fazem
parte do negdcio principal da organizacdo e quetapto, sdo responsaveis pelas
atividades de apoio. Porém é necessaria uma ampati$enda de toda a cadeia de valor,
buscando dentre os diversos arranjos produtivosipes o que faz uso mais eficiente dos
recursos disponiveis, nas atividades com maiorgiitidade de retorno. E da redefini¢éo
da forma de execucdo das atividades de apoio qdenpms esperar um aumento da
eficiéncia.

Com o mundo em crise econdmica desde 2008, a oride&alor pelas empresas
tornou-se um fator preponderante para sua sobmsi@gjustificando a necessidade da
reducdo de custos e da melhoria de processos, @gdétransformacao de alguns custos
fixos em custos variaveis, como forma de garantsuatentabilidade da organizacao.
Portanto, é de se esperar um aumento na quanttkaedenpresas que adotardo o modelo

de CSC em todo o mundo.

Apesar do modelo de CSC surgir no Brasil apenamitcm do ano 2000, é cada
vez maior a quantidade de grandes e médias empmsasuscam a integracdo de
tecnologia e processos, buscando uma forma deayesdds eficiente de seus recursos na
criacdo de valor de sua cadeia. Esta busca peleacride valor associada com o modelo

de CSC, no Brasil e no mundo, foi observada poubtan (2001).

“No ambiente cada vez mais competitivo de hoje,uhia
constante presséo para que os lideres empresagi@guem
valor as suas empresas através da minimizagaoode g50s
gue nado sejam centrais para as operacfes da engpprs
se concentrem em processos estratégicos ou prisitipa

(SCHULMAN et al, 2001, p.3)

Ainda assim, adotar um CSC é um desafio para ommssdevido ao conflito
entre a eficiéncia e a eficacia. A eficiéncia acafomais no principio da economicidade,
ndo deve se descuidar da qualidade dos servi¢cetapgos que comprometem a eficacia.
Encontrar o ponto de equilibrio entre eficiénciafieacia € o objetivo das organizacgoes,
ou seja, utilizar os recursos disponiveis da formas eficiente possivel sem reduzir a
qualidade do servico prestado. Contudo, para quesgmeos observar este equilibrio

devemos ser capazes de monitorar a nossa eficiérefiaacia.



1.2. Definicdo do problema

Conforme mencionado, o CSC é uma solucéo de ggsi&iesta em discussao por
empresas no Brasil e no mundo, utilizando estrgtorganizacionais que buscam maior
agilidade e pré-atividade nas atividades de apBste foi o interesse da Deloittpara a
primeira edicdo da pesquisa “Centros de Servicomgaotilhados” em 2007, onde

buscava apontar como as empresas brasileiras esteat@ndo esse assunto.

O levantamento contou com empresas de diversos esggm de atividade e
procurou verificar a experiéncia da adocédo da nwdtgila do compartilhamento de
servigos, abordando os aspectos de gestdo, teeaadogessoas envolvidas. De acordo
com esta pesquisa, o compartilhamento de servigastitui uma tendéncia estratégica
que comecou na década de 80, quando se iniciountaateacdo de servicos de apoio,
associados as areas financeiras, recursos humande tecnologia da informacao
(DELOITTE, 2007, p.5). A figura abaixo foi extraidi@sta pesquisa e retrata os fatores

considerados pelas organizacdes que ainda naoipossm CSC.

Fatores que poderiam determinar a criagao de um CSC
{em % de empresas que assinalaram cada alternativa; respostas madltiplas)

Melhoria dos processos 63
Melhoria nos niveis de servigo 54
Resolucdo de mao-de-obra 38
Padronizagio de processos 35
Sinergias em aquisigdes de novos negocios 5
Implementacio de ERP anico 25
Aumento dos controles 25
Acuracia na obten¢do de informacoes 75

Estrato de empresas que ndo contam com C5C

Figura 1 - Fatores determinantes da criacdo de um$&C
Fonte: Delloite (2007)

! Centros de Servicos Compartilhados: Tendénciasuemmodelo de gestdo cada vez mais comum da
organizacéo (2007).

Disponivel emhttp://www.deloitte.com.br/publicacoes/2007/PesguSCs.pdf

Acesso em: 21 de agosto de 2013.




Nesta figura podemos verificar que dentre as enagrgae ndo possuem um CSC,
0s principais fatores estdo relacionados com aiéefita e a eficacia: melhoria dos
processos (63%), melhoria dos niveis de servi¢céol54esolucdo de mao-de-obra (38%)

e padronizacao dos processos (35%).

Em empresas que precisam modificar sua estrutg@naacional para adotar um
CSC é cada vez mais comum que estas mudancas sejarabidas por intermédio de
projetos em conjunto com o0 gerenciamento estradégipesar de inicialmente o
gerenciamento de projetos e 0 gerenciamento egictatée expandirem separadamente,
gradativamente passaram a ser utilizados de foonpuwta, independente do tamanho e
tipo da empresa. A escolha correta da estruturanizgcional de projetos € fundamental
para 0 sucesso dos projetos, assim como o alinltandestes projetos as suas respectivas
estratégias empresarias. A falta de uma estrutg@n@acional de projetos, ou até mesmo
a utilizacdo de uma estrutura inadequada, podentriboim para a ineficiéncia na
realizacdo dos projetos. Esta ineficiéncia, por se® pode trazer consequéncias como
comprometimento dos prazos de entregas, aumentouiiss, e até mesmo dificuldades
em alcancar as metas estratégicas estabelecidhaszindo ou eliminando os efeitos

benéficos da criacdo de um CSC.

Segundo Chandler (1962), novas estratégias empmassarequerem novas
estruturas organizacionais. Em outras palavrastratégia determina a estrutura. Por esta
razdo, a decisdo estratégica de centralizacdo eoscaes, mais especificamente dos
projetos, sugere a criacdo de uma unidade orgdair@cprestadora de servicos de
projetos para outras unidades organizacionais. resgge que 0 uso mais eficiente dos
recursos resulte em economias de escala e de esgmanpoitindo um melhor desempenho
na realizacdo dos projetos, capaz de sustentarmpetdividade do modelo por um

periodo prolongado de tempo.

Assim, a presente pesquisa € baseada no estudcasie de uma unidade
organizacional de projetos de uma grande organizAganceira brasileira para analisar o
seguinte problema de pesquisgual o diagnoéstico do desempenho dos projetos amtes
depois da criacdo de uma unidade organizacionalickth a execucao de projetos para
0s servicos de apoioMNossa preocupacdo advém do risco de que ao ceatradis
atividades de projetos para os servicos de apoiousra unidade organizacional de
projetos, de que estas atividades se tornem migierles, mas, em contrapartida, pode

ser que se perca em eficacia e na qualidade detstadades.



1.3. Objetivo da dissertacéo

Analisar se 0 novo arranjo organizacional que crma estrutura organizacional
matricial dedicada aos projetos de infraestrutunaseguiu os beneficios de desempenho

que eram esperados por uma instituicao financeasilkira de grande.

Por tratar-se de uma empresa publica seu crité&idedempenho esta relacionado
aos recursos de tempo e ndo econdémicos, tais exeoucao de cronograma, projetos em
atraso e desvio de prazos. Antes, porém, é neoesgargir os objetivos intermediarios

apresentados abaixo:

() Identificar os motivos para a criacdo de uma nov@ade organizacional

na organizacao selecionada;

(i) Avaliar as mudancas provocadas pela criacdo desstrutera

organizacional;

(i) Identificar os efeitos positivos e negativos destadlanca nos projetos para

servicos de apoio; e

(iv) Identificar indicadores de desempenho em projetma pervigos de apoio.

1.4. Justificativa para realizacdo da dissertacao

Possivelmente, o compartilhamento de servicos det@nar-se frequente para
melhoria do desempenho, por intermédio da reduc@xima da ociosidade dos recursos
para obtencdo de maior eficiéncia, mas com a mestoutura organizacional possivel.

Logo, a pertinéncia do assunto se da pela posialid de enxugar operacdes
corporativas e transacionais que nao fazem pagetiadades principais, que aliadas ao
avanco tecnoldgico deverdo permitir estruturas miggecionais e tipos de fornecimento de
servicos cada vez mais criativos e inovadores. Adésto, este conhecimento é relevante

para verificar os avancos tedricos e praticos g sido produzidos sobre o tema.



1.5. Metodologia

Segundo Yin, existem trés classificacdes possipaisa desenvolvimento de
pesquisa: Exploratéria, Descritiva e Explicativaenre elas, a Exploratéria é mais

indicada para tornar um problema familiar e claaoapo pesquisador.

Pesquisa Exploratéria;: visa a proporcionar maior
familiaridade com o problema, por intermédio de
levantamento bibliografico ou entrevistas. Esseo tige
pesquisa pode estar apoiado em estudos bibliogsatia de
casos; (YIN, 2010, p.26-31)

Para Gil,

“pesquisas exploratdrias sdo desenvolvidas comjetiob

de proporcionar visdo geral, de tipo aproximatiacerca de
determinado fato”. O autor também afirma que o fodpito

final deste processo passa a ser um problema mais
esclarecido, passivel de investigacao mediante
procedimentos mais sistematizados”. (GIL, 20127p.2

Portanto, optou-se pela pesquisa exploratéria dporea metodologia de estudo
de caso Unico. Durante a pesquisa, procurou-seecenttodo assunto relacionado as
estruturas organizacionais, especificamente os losdke CSC e d@roject Management
Institute (PMI); em conjunto com experiéncias do ambito fibnal do pesquisador. As
informacdes e dados dos processos internos da samigjeto de estudo, foram coletados
da documentacao interna, entrevistas semiestrgsragela participagcdo do pesquisador

em reunides internas.

A instituicdo estudada foi escolhida como objeto pdsquisa pelas seguintes
razdes: (i) implantou recentemente um modelo de ,GB)Cconcentrou as atividades de
projeto de infraestrutura, servicos de apoio, cammCSC e (iii) pelo acesso do autor as

informacdes.

Além disto, trata-se de uma instituicdo financebeasileira publica, com
caracteristicas proprias, que nao considera alpbdade de faléncia, ainda que atue no
mercado privado. Devido a estas caracteristicas,desempenho sera considerado a
perspectiva de reducdo de prazo de projeto e md® r@ducédo de custo, uma vez que a
dimensdo econbmica nao tem relevancia interna paranvolvidos na instituicdo. Por
motivo de confidencialidade, o nome da empresa eseles colaboradores nao sera

revelado.



Serdo detalhadas etapas do estudo de caste demodelagem da pesquisa,
suas propostas, suas questdes e testes, passdadoopducdo da pesquisa, coleta e
analise das evidéncias no capit8}c0S PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS.

1.6. Estrutura da dissertacao

O presente trabalho foi estruturado da seguintador

Capitulo 1- INTRODUCAO: Contextualizacdo do tema, definicdo do problema,
objetivo da dissertacdo, objetivos intermediaripsstificativa para a realizacdo da

dissertacdo, metodologia de pesquisa e estrutudésdartacao.

Capitulo 2- MARCO TEORICO: Consiste na fundamentacéo tedrica dos temas
principais: Estruturas Organizacionais, Estrutu@aganizacionais de Projetos, Centro de
Servico Compartilhado, Cadeia de Valor, Economia Ekrala e de Escopo e os

Indicadores de Desempenho; os quais nos ajudaranaise do problema.

Capitulo 3- OS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS: Apresentacdo do
Protocolo para o Estudo de Caso, Coleta dos Dadasamento de Dados e Limitacdes
do Método.

Capitulo 4- ANALISE DA UNIDADE DE PROJETOS DE
INFRAESTRUTURA: Apresentacdo da Empresa e as suas Motivacdesctaspe
relacionadas a estrutura organizacional do estedoado antes e depois da mudanca, a

Cadeia de Valor e o Diagnéstico Operacional dotohjie estudo.

Capitulo 5- CONCLUSAO: Apresentacdo da conclusdo do autor a respeito dos
resultados que foram apurados, fazendo referénma abjetivos previamente

estabelecidos.

Capitulo 6- CONSIDERACOES FINAIS: Avaliagdo das dificuldades
encontradas ao longo do trabalho, suas limitac@egestdes para novas pesquisas.



2. MARCO TEORICO

2.1. Estruturas organizacionais

Segundo Chandler (1990, p. 19), até a primeira deetdo século XIX, as
empresas americanas eram pequenas e tipicamentafasme raramente necessitavam de
uma estrutura administrativa definida. Isso mudom @s companhias ferroviarias, que
contribuiram de forma significante para a evoludas estruturas administrativas. Cada
linha férrea, durante a construcdo, possuia um rurdeterminado de divisdes e era
designada para um engenheiro assistente o qualipeavisionado, nas diretorias, por um
engenheiro chefe. Estas tarefas de construcaoraevifes tinham perfis mais técnicos do
que administrativos. Entretanto, as tarefas deamgiers das linhas férreas, exigiram mais

praticas de administracdo do que as executadasnhadp de construcao.

“Toda atividade humana organizada — desde fabviaaos a
levar um homem a Lua — d& origem a duas exigéncias
fundamentais e opostas: divisdo do trabalhoem varias
tarefas a serem executadas e a coordenacdo desstes t
para a realizacdo da atividadé& estrutura de uma
organizacdo pode ser definida simplesmente como a
soma total das maneiras pelas quais o trabalho éwildlido

em tarefas distintas e, depois, como a coordenac¢ao
realizada entre essas tarefas (MINTZBERG, 2012,
p.12).

Para Mintzberg (2012, p.20), conforme uma orgardimagai tornando-se mais
elaborada ela necessita de mais unidades gerenoiaiseja, geréncias intermediarias,
sendo criada uma hierarquia de autoridade entrel@dem operacional e a cupula
estratégica. A introducdo destes novos gerentesgé@eoorigina uma nova divisdao do
trabalho, do tipoadministrativQ entre os empregados que sdo executantes e 0s que

administram.

Quando as linhas férreas ficaram mais extensaslwone do seu trafego ficou
maior e aumentou a quantidade de pessoal administranvolvido na sua operacéao, o
gue fez com que sua estrutura administrativa foedefinida. As atividades precisaram
ser separadas por diferentes escritérios que fammamovas estruturas departamentais
capazes de supervisionar estas atividades mermorSNDLER, 1990, p.22).



Segundo Mintzberg (2012, p.26) na medida em queganizacdo € construida,
surgem unidades organizacionais de nivel mais dtegae supervisionam as unidades de

nivel inferior, permitindo que a supervisao fluacdgula estratégica da empresa.

Nas décadas de 1860 e 1870, os gerentes da feRewniasylvania colocaram em
pratica as relacfes entre os departamentos dduratmais extensa da época. Tornaram-
se pioneiros ao definirem linhas de comunicacaotermlade entre as unidades maiores e
suas unidades subordinadas dentro do departamentoadsportes, e também entre o
departamento de transporte e os demais departasnemares. Esta necessidade tao
comum a tantas organizacdes é o que fez com qderravias se tornassem referéncia
para os construtores organizacionais (CHANDLER,01$923,38 e 39).

Mintzberg (2012, p.25) afirma, que quando a cadiEiagerentes intermediarios
conecta a cupula estratégica ao nucleo operacttanampresa, é estabelecida uma relacéo
de autoridade através destas linhas de comunic&ggundo o autor, na maioria das
vezes esta é a Unica ligacdo da base ao topo daipagdo. Contudo, existem excecdes

que fazem com que existam relacdes de subordireag@s de uma unidade superior.

Na década de 1890 surgiram as grandes empresagativps e nao familiares da
indastria americana que foram responsaveis por anda industrial neste pais. Um
desafio decorrente desta expanséo foi criar asitastis essenciais para administracéao
eficiente deste novo cenéario empresarial. A obteridgieconomia de escala necesséria ao
porte destas empresas, somente foi possivel emédudg foco em outras atividades:
administracdo de marketing, manufatura, compra deéna prima e, acima de tudo, da

coordenacdao e integracao destas diferentes atesdae forma centralizada.

Apesar de reconhecer em alguns casos 0s ganhosocadda eobtidos com a
especializacdo dos trabalhos, Mintzberg (2012, )pafiima que também sdo criados
diversos problemas de comunicacdo e coordenacdopquevezes nao permitem a

obtencao da economia de escala pretendida.

Finalmente, escritorios centrais tiveram que sdados para coordenacao,
avaliacdo, e determinacdo das politicas para adnges funcionais e para a empresa
como um todo. A partir do inicio do século XX, algais das maiores novas empresas ja
eram responsaveis pela administracdo integrada udrsidsarias multifuncionais, assim
como em departamentos de fungéo Unica (CHANDLERQ1p.36 a 38).



2.2. Estruturas organizacionais para projetos

A estrutura organizacional € um dos fatores queepodfetar a disponibilidade
de recursos e influenciar a forma como os projsmsconduzidos em uma empresa (PMI,
2008, p.28). Conforme as empresas cresceram e aetadam, descobriu-se que suas
atividades ndo estavam sendo integradas de masfaez e que novos conflitos estavam
surgindo nos programas corporativos, levando asre&sap a buscarem modelos
organizacionais mais inovadores que pudessem rabgi@s problemas (KERZNER, 2011,
p.62).

Segundo Kerzner (2011, p.62), primeiramente asnizgades tentaram especificar
regras e procedimentos que permitissem integrazoogportamentos dos individuos ao
fluxo de trabalho, com o minimo de comunicacao eemles. Em seguida, procurou-se
reduzir os conflitos e minimizar a necessidade d@ngamento por meio de um
planejamento detalhado, que s6 funcionou paraasrefprojetos nao repetitivos. Depois,
tentou-se encaminhar os conflitos por intermédiohterarquia de autoridade que se
traduziu em lutas pelo poder entre as unidadesidoats. Por ultimo, foi tentado o
contato direto entre os gerentes funcionais, qussgam a atuar como mediadores de
conflitos que ndo mais deveriam seguir o encamimmam hierarquico e suprir as
limitagbes de comunicagéo e planejamento. Comosasgtodos se mostraram ineficazes
pela falta de um ponto focal do projeto, ficou alax necessidade de um gerente de

projetos, assim como de uma estrutura organizakcpara projetos.

Para Meredith e Mantel (2011, p.97) existem quaamdes basicas para o
crescimento das estruturas organizacionais oriestgzhra projetos nas empresas: (i)
velocidade de resposta para tornar a empresa citivigpebs métodos tradicionais de
passagem dos produtos pelas areas funcionais n@o nsdis aceitaveis; (ii)
desenvolvimento de novos produtos, processos smigsesrque requerem contribuicdes de
conhecimento especializado de diversas areas foaisio (iii) expansdo tecnoldgica,
demandando rapidos ajustes na organizacdo; e @unipr um maior controle dos

processos de gerenciamento de projetos.

Segundo o PMI (2008, p.28), as estruturas orgammacs podem variar de
funcionais a projetizadas, com diversas estrutoraisiciais entre elas.



2.2.1Estrutura Funcional
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(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 2 - Estrutura Funcional
Fonte: PMI (2008, p.29)

Na organizacédo funcional os empregados sao agrspddoacordo com sua
especialidade. Estas organizacdes executam prpjasso escopo dos mesmos € limitado
pela sua propria funcdo, o departamento de engentean uma organizacdo funcional,
executa suas tarefas de maneira independente agéoehos departamentos de producéo
ou marketing (PMI, 2008, p.28). A estrutura fun@broloca o projeto a ser executado
dentro de um dos departamentos técnicos da empesaisso o responsavel pelo projeto
passa a ser o gerente funcional deste departar(feAiocAH, 2004).

A estrutura funcional possui vantagens e desvantageAs vantagens
compreendem: (a) flexibilidade méxima no uso despakse a unidade funcional for base
da equipe do projeto, pois 0s especialistas podanutdizados a qualquer momento e
pelo tempo necessario; (b) especialistas sédo faoilen compartilhados entre diversos
projetos ou movidos com relativa facilidade; (cpeasalistas podem ser agrupados para
compartilhar conhecimento e experiéncia, sendoefaiet solucdes criativas e inovadoras
para 0s problemas técnicos; (d) continuidade tégioh e administrativa dos

procedimentos; e (e) mantém o foco da equipe no @®scimento profissional



(MEREDITH; MANTELI, 2011, p.98; KERZNER, 2011, p.hl1Como os autores
destacam, as principais vantagens desta estridorassespecialistas, sua experiéncia, seu

conhecimento e sua acessibilidade.

Em relacdo as desvantagens, Meredith e Mantel (20.8B) e Kerzner (2011)
argumentam que as principais desvantagens sam. f@o de trabalho ndo é o cliente,
logo as atividades da unidade funcional tém prevedésobre as atividades de projeto;
(b) orientada para suas proprias atividades e aé® @ solucdo dos problemas, no sentido
de que um projeto deve ser bem-sucedido; (c) n&ieeym individuo responsavel pelo
projeto como um todo, havendo problemas de coogdena controle; (d) a falta de
coordenacgdo provoca uma resposta as necessidadéisrte mais vagarosa e trabalhosa;
(e) tendéncia a tratar cuidadosamente questdesal@rea de interesse e a descartar ou
ignorar o que nao lhe interesse diretamente; (@) & motivacdo ou interesse da parte da
equipe funcional, que tende a considerar as atidslade projeto como um desvio
profissional; e (g) ndo facilita uma abordagem s$tala do projeto, inviabiliza projetos

complexos porque as comunicacoes e troca de conbrtos sédo vagarosos e dificeis.

2.2.2Estrutura por Projetos

Segundo o PMI (2008, p.30), na extremidade opostaganizacao funcional esta
a projetizada, onde os membros da equipe sdo gemtgnalocados juntos e os gerentes de

projeto possuem grande independéncia e autoridade.

De outra forma, uma estrutura por projetos € ungartzacao temporéria que
difere das demais unidades organizacionais, posgaeexisténcia esta vinculada a um
determinado projeto, que é separado do restantegdaizacdo, tornando-se uma unidade
independente com seu proprio pessoal técnico, asimipdo e procedimentos, sendo
chefiada pelo gerente de projetos (MEREDITH; MANTE2011, p.100; KERZNER,
2011, p.65).

As principais vantagens desta estrutura sdo: (@) tmtoridade do gerente de
projeto; (b) todos os membros da equipe do prog&to subordinados ao gerente do
projeto; (c) comunica¢gdes mais rapidas e com memia® com a clpula estratégica; (d)
quadro de especialistas praticamente permanentes gpaexecucdo dos projetos; (e)

comprometimento da equipe de projeto; (f) decis@gsdas em resposta aos requisitos e



necessidades dos clientes; (g) unidade de comamelbporando o desempenho da equipe
de projeto; (h) estruturas simples, flexiveis efa@l colocacdo em funcionamento; e (i)
suporta uma abordagem holistica do projeto (MEREDIMANTEL, 2011, p.101;
KERZNER, 2011, p.65 e 66).

Existem sérias desvantagens também: (a) com caddbroala equipe de projeto
dedicado pode haver em determinado momento duglicde esfor¢cos ja que os membros
nao podem ser compartilhados; (b) tendéncia dongerme projetos reter recursos como
equipamentos e pessoas com habilidades técnicdsrhantais; (c) menor profundidade
técnica dos membros do projeto em relagdo aos ntentas unidades funcionais que séo
um repositério de conhecimento técnico inacessisslmembros da equipe de projeto; (d)
criacdo de inconsisténcias na execucdo dos proj@s transgredir nas politicas e
procedimentos da organizacao, baseando-se em ioEmb=ss de resposta aos clientes ou
como exigéncias técnicas; e (e) disputas causantafope divisdo entre os membros da
equipe do projeto e os demais membros da orgarizag&la luta politica interna entre os
projetos(MEREDITH; MANTEL, Mantel, 2011, p.101; KEZRIER, 2011, p.65 e 66).

2.2.3Estrutura Matricial
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Figura 3 - Estrutura Matricial Balanceada
Fonte: PMI (2008)



Foi da combinagcdo de algumas das vantagens dauwatrdia organizagao por
projetos com algumas das caracteristicas desejdaetstrutura funcional e, também para
evitar desvantagens de ambas estruturas, que $e@ndelvida a estrutura matricial. Na
organizacao em matriz, o gerente de projetos pasaypapel mais parecido com o de um
coordenador ou facilitador (PMI, 2008, p.29; MEREBI MANTEL, 2011, p.102;
KERZNER, 2011, p.66).

Como as organiza¢cbes matriciais sdo o resultadood#binacdo de estruturas
organizacionais por projetos e funcional, estaseppdomar uma grande variedade de
formas especificas, dependendo para qual extreraoosganizacdo ird pender. Uma
estrutura mais parecida com a organizacao por g conhecida como matricial forte,
uma similar a organizacdo funcional € chamada deicied fraca e entre os extremos

temos a matricial balanceada (PMlI, 2008, p.29).

Contudo na prética existe uma infinidade de vaeagda organizacdo matricial e
que ir4 depender, principalmente, da diferencaeeadrformas relativas de poder e deciséo
dos gerentes de projeto e os funcionais (MEREDIMIANTEL, 2011, p.102).

Na matricial fraca, o nivel hierarquico do gerefdacional é superior ao do
gerente de projetos; ou seja, 0 gerente de progdtés subordinado a um dos gerentes
funcionais. Seu papel é mais de coordenacdo dodqugeréncia, e normalmente ele é
lotado na area técnica que tem mais afinidade caoratareza do projeto. Na balanceada
tanto os gerentes de projeto como os funcionaisysms o mesmo nivel hierarquico e,
portanto, graus de autoridade semelhantes, apesatudrem em areas distintas. Outra
caracteristica desta estrutura, € que todos osntgsrede projetos interdisciplinares
somente gerenciam projetos, ndo ocupando simultae® cargos funcionais. Quanto a
comunicacao entre o gerente de projeto e a eqéipeica do projeto, ela é efetuada
diretamente, ndo passando através dos gerentestiare Finalmente, na matricial forte,
0s gerentes de projetos possuem niveis hierarq@igpsriores aos gerentes funcionais.
Além disto, atuam em tempo integral e possuem hsstautoridade; os empregados que
sado alocados para a execucado dos projetos se dedicase que em tempo integral (PMl,
2008, p.29 e 30; KERZNER, 2011, p.66).



A tabela a seguir resume as caracteristicas dos ftifios genéricos de

organizacgao: funcional, matricial e por projeta;luindo a tipologia mais comum para as

organizacdes matriciais de projetos.

: '. Matricial
) Funcional Por projeto

Caracteristicas Fraca Balanceada Forte
do projeto
Autoridade do Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma moderada aalta quase total
Disponibilidade Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
de recursos nenhuma i moderada aalta quase total
Quem controla o Gerente Gerente Mist Gerente de Gerente
orcamento do projeto funcional funcional e projetos de projetos
Funcao do gerente . . , ‘ ;

Gao do g Tempo parcial | Tempo parcial | Tempo integral | Tempo integral | Tempo integral
de projetos
Equipe administrativa
do gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral
de projetos

Tabela 1 - Influéncias organizacionais nos projetos
Fonte: PMI (2008, p.28)

Segundo Kerzner (2011, p.67), o gerenciamento dgetos é uma funcdo de
coordenacao, o qual na estrutura matricial tornass® funcdo de colaboracdo. Na
organizacao colaborativa ou matricial o compartileato de informacfes pode ser

obrigatério e varias pessoas podem ser solicitpdess a mesma parte do trabalho.

Quando organiza¢cées complexas conduzem projetosequerem contribuicoes
de diversos departamentos, sdo criadas resporsates sobrepostas e compartilhadas
pelo trabalho criando inevitavelmente elevados isivde conflito entre o gerente de
projetos e o0s gerentes funcionais. Outro ponto a®lito sdo as diferencas entre o0s
individuos orientados para disciplinas e os oridosapara problemas, os primeiros
tornam-se ardentes defensores de suas areas faisciem detrimento do projeto, ao
contrario dos orientados aos problemas, mais comgiidos com o projeto, 0 que 0S
torna mais desejaveis como membros de uma equipergjetos. Estas lutas de poder

acentuam a necessidade de habilidade de negogacaaseducéo dos conflitos de projeto
(MEREDITH; MANTEL, 2011, p.104).



As principais vantagens de uma estrutura matrgdat (a) énfase no projeto, pois
existe um responsavel, o gerente do projeto; @aiibilidade relativa dos especialistas
das areas funcionais; (c) menor ansiedade da egwg®ojeto ao seu término, pois seu
vinculo funcional se mantém; (d) respostas maisdedpe flexiveis aos requisitos e
demandas dos clientes; (e) melhor alinhamento Htgag, praticas e procedimentos da
empresa; (f) melhor equilibrio na utilizagdo dosursos necessarios para condugdo e
execucao dos projetos; e (g) mais adaptavel agstpsopodendo variar desde a matricial
fraca até a forte (MEREDITH; MANTEL, 2011, p.104ERZNER, 2011, p.68).

Porém, as desvantagens sdo sérias também: (a)ilbbegude poder entre o
gerente de projetos e os gerentes funcionais é&adij quando ha davidas quem é
prejudicado € sempre o projeto, e este € bem slwddd disputas pelo crédito, se € mal
sucedido h& disputas para evitar a culpa; (b) @sswdade de equilibrar prazos, custos e
desempenhos de cada projeto individualmente afataarteira de projetos como um todo
e as disputas de recursos entre os gerentes dggtajnbém sdo uma fonte de conflitos;
(c) resisténcia da equipe na matricial forte emeerar o projeto por sua baixa identidade
funcional; (d) normalmente o gerente de projetagroda as decisdes administrativas e os
gerentes funcionais as decisbes tecnoldgicas,gisima dificuldade para os gerentes de
projeto operacionais que precisam de fortes hanled de negociacdo para garantir
recursos e prazos; e (e) viola o principio da wedde comando, onde cada membro da
equipe pode ser subordinado ao gerente de proj@bogerente funcional simultaneamente
(MEREDITH; MANTEL, 2011, p.105; KERZNER, 2011, p.p9

2.3. Centro de Servico Compartilhado (CSC)

2.3.1Histérico

Segundo Schulmaet al (2001), durante a década de 1970 as grandes egfjEy
americanas utilizavam um modelo de organizacaorakzdado, especialmente para as
funcdes de apoio, tais como recursos humanos, dasgntecnologia da informacédo e
contabilidade. Este modelo tem como pontos forsegemas compartilhados, padrdes e
controles consistentes, além de economia de eguai@m, os pontos fracos sao a falta de
reacdo as necessidades do negdcio, controle descastargo das unidades de negécio e

sua falta de flexibilidade.



Na década seguinte surgiram unidades estratégecaggbcio (SBUs Strategic
Business Unifs ou simplesmente unidades de negécio, que pgiéitam o modelo
descentralizado para as funcdes de apoio, poiswaidade tinha liberdade de organizar-
se para atingir aos seus objetivos especificosidDea isto passaram a existir estruturas
de apoio redundantes que elevaram 0s custos opes&dxida instituicdo. Este outro
modelo tinha como pontos fortes: autonomia da wedde negdcio quanto aos servigos
de apoio e a capacidade de adaptacdo as necessatqbeificas dos seus clientes. Como
pontos fracos podemos destacar a dificuldade de;dadale padrbes corporativos,
surgimento de diversos tipos de controles distip@® as mesmas necessidades, esfor¢os
de duplicacdo dos servicos de apoio e os altosogushvolvidos nesta redundancia
(SCHULMAN et al 2001,p.10).

Contudo, a pressédo constante do mundo corporatva agregacao de valor as
empresas levou as organiza¢des a procurarem aunserdaficiéncia por intermédio da
concentracdo e melhoria dos processos das ativdsddeleapoio num modelo que ficou
conhecido como servigcos compartilhados (SCHULMét\al 2001, p.4).

2.3.2Defini¢cbes

A definicdo de Centros de Servicos Compartilhad@siav conforme sua
abrangéncia e sua énfase, conforme podemos veriiees trés diferentes abordagens a

seguir.

Na primeira abordagem, CSC é a pratica em que deglale negdcios, de
empresas e organizacdes, decidem compartilhar mjorto de servigcos, ao invés de té-lo
como uma série de funcdes de apoio duplicadasaldatorganizacdo (QUINN; COOKE;
KRIS, 2000).

Também podemos nos referir ao CSC como sendo utnatézga na qual as
funcdes de negdcios existentes estdo concentradasurma unidade de negdécio
semiautbnoma, cuja estrutura de gestdo foi desgyoad os objetivos de: aumento da
eficiéncia, criacdo de valor, reducdo de custosethomia nos servicos para os clientes
internos da organizagdo, tal como se fosse um megéompetindo no mercado.
(BERGERON, 2003, p.3)



Segundo Schulman,

“A concentracdo dos recursos da empresa atuando com
atividades, difundidas através da organizacao, na die
servir a multiplos parceiros internos, a baixo oustcom

alto nivel de servigos, com o objetivo comum destater

0s clientes externos e acrescentar valor a empresa.
(SCHULMAN, 2001, p.9)

Ainda para Schulman, o CSC pode ser formado por omamais unidades
organizacionais que conduzem 0s processos opegrsipalos quais uma area da empresa
presta servicos. Esta estrutura organizacional sporesavel pela centralizacdo dos
servicos em um mesmo ponto de atendimento paravessds unidades ou departamentos
da companhia, proporcionando ganhos de escalagdedde custos e maior eficiéncia,
liberando a empresa para focar em sua atividade{ienmitindo trabalhar melhor na

estratégia da organizacédo, ou seja, nas atividad@sirias da instituicao.

2.3.3Beneficios Tangiveis e Intangiveis

Segundo Schulmast al (2001), os principais motivos pelos quais as esgse
adotam um CSC sao: diferenciar as competénciasatemta organizacao das atividades
de apoio; reduzir custos; aumentar a confianc@@naisténcia das informacdes; melhorar

o nivel de qualidade do servico e criar uma platafopara o crescimento e a mudanca.

Estes motivos que justificam a criacdo de um CSfeleeionam diretamente com

0s beneficios que ele pode alcancar e podem sssifit@dos em tangiveis e intangiveis,

conforme se observa no quadro abaixo:

Beneficios Tangiveis Beneficios Intangiveis
Reducédo das despesas Melhoria dos servigos aos parceiros (clientes)
Aumento da produtividade Processos padronizados e grupo de recursos
Economias de escala Abordagem de unidade de negécio
Alavancagem da tecnologia Transicdo mais rapida focando-se em “valor
agregado”

Maior controle

Aumento do capital de giro Manutencdo mais eficaz dos padrbes de informagcao

c{\ﬁelhoria da acuracidade e da uniformidade das

Alavancagem das compras por meio formacdes

consolidacéo dos fornecedores
Melhor alavancagem da curva de aprendizado

Quadro 1 - Beneficios do compartilhamento de senog
Fonte: Adaptado Schulmaat al (2001, p.13)



2.3.4Vantagens e Desvantagens

Segundo Magalhdes (2013, p.35), as vantagens témgace direta com os
beneficios tangiveis e intangiveis, ja as desvammgle um CSC n&o impossibilitam a
adocao deste modelo, porém devem ser observadiznh&ficadas com antecedéncia para
que sejam evitados problemas maiores quando dio idécoperacao de um CSC.

Vantagenbs Desvantagens
Demanda de maior valor e baixo custo Desgaste das rela¢Bes interpessoais

Clara distincdo entre a grade de competéncias |eQagebra de ritmo na execuc¢éo dos servi¢os

suportes ao negdcio . ~ . . N
Insatisfacdo do cliente interno em relacdo |ao

Necessidade de melhor gerenciamento | darvico prestado, mesmo quando os resultados
informacéo tangiveis sdo atingidos

Andlise da relevancia da informacdo a qual| &gidez na execucdo do servico, eliminandgd a
pessoas da organizacdo precisam ter acessariatividade e a prontidao para mudar

compartilha-la . . L
P Falta de reconhecimento acumulado apés o término

O fato de os negécios requererem um tratamemt® cada servigco
bem definido com os clientes internos

Quadro 2 - Vantagens e Desvantagens do compartilhamto de servicos
Fonte: Adaptado de Magalhdes (2013, p.35)

Para Magalhdes (2013, p.36), o desgaste das relagfisgpessoais, decorrentes
do sentimento de perda de poder que os gerentesreembros das unidades de negaocio
demonstram ao cederem as atividades ao CSC, cremeitas de insatisfacdo dos
parceiros em relagcdo aos servicos prestados pel®. G1& maior parte das vezes essa
insatisfacdo estd embasada na perda de poder @esatio de ter de apresentar resultados

gue acrescentem valor ao negocio.



2.3.5Quantificacdo dos Beneficios Tangiveis

Schulmanet al (2001,p.18) afirma que € necessaria a criacaondeonjunto de
meétricas para identificar quais sdo o0s beneficicumalados pelos servigcos
compartilhados, ou seja, é preciso gerenciar osgygode medir e aquilo pelo que se pode
ser medido. Uma empresa nao pode adotar servigopartiihados sem decidir antes em

gue deseja melhorar e como avaliar esta melhoria.

Além disso, segundo o0 autor, métricas apropriadEs esséncias para uma
organizacdo de servicos compartilhados eficienteefieaz em melhoria continua
focalizada. Estas métricas devem ser visiveis msprarentes para todos os envolvidos,
incluindo o desempenho qualitativo dos servicos mantilhados, também incluem os

custos, tempo do ciclo, produtividade e qualidade.

2.3.6Percepcédo dos Beneficios Intangiveis

A prestacdo de servicos busca atender as expedalns seus clientes internos
ou externos, o que introduz a nocdo de que susfagiio advém de sua experiéncia ao
utilizar um produto ou servico. Esta satisfacdo é&eeultado de avaliagdo de um
determinado servico por um cliente que compara peasep¢cdes com suas expectativas
anteriores, ou seja, ela baseia-se na medida emsugseperspectivas foram atendidas por
um produto ou servico que |he foi prestado. LogoerSpectivas” e “percepcdes” sao
elementos importantes na qualidade de entregaetoiss. E nesse interim que é criado
0 Service Level Agreeme($SLA) ou Acordo de Nivel de Servigcos (ANS) pargular a
relacdo entre o cliente e 0 CSC (MAGALHAES, 20139 40).

2.3.7Suporte ao modelo organizacional

Para Schulmamt al (2001, p.44) sao trés os niveis que dao suportma@aelo
organizacional de um CSC, os quais devem ser alajarespeitados e minimamente

planejados: responsabilidade, eficiéncia e eficacia



Nivel Areas de Atuacio

Governanca - a criacdo de estratégias, metas elonbekearquico de

relacionamento com a organizacao;

ResponsabilidadeResponsabilidade - definicdo clara sobre quem éspansavel pel

D

entrega de qual produto;

Medidas - medidas para criar responsabilidades.

Processos - redesenho ou melhoria de processos;

Tecnologia - melhorar, racionalizar e desenvolveluges com &

1S4

Eficiéncia
tecnologia da informacéo;
Do CSC
Pessoas - reduzir ou adequar o numero de empregaduwcessidades
do CSC
Conhecimento, Habilidades e Atitudes da Equipe;
Eficacia
Mudanca Cultural,
Do CSC

Gestdo da Mudanca.

Quadro 3 - Suporte ao modelo organizacional de sapos compartilhados
Fonte: Adaptado de Schulmahal (2001, p.44-45)

2.3.8Barreiras na Implantagcédo de um CSC

Ao decidir pela colocagcdo em funcionamento de ur® @S empresas se deparam
com algumas barreiras que sdao comuns em processosidancas. Tais barreiras estéo
relacionadas com: pessoas, politicas e procedimetgonologia, cultura da empresa e
suas dinamicas organizacionais, controles e addedmétricas e acordos de niveis de
servico (ANS). Todos estes obsticulos giram ao rrei@goindividuos, onde podem ser
identificadas trés grandes barreiras ao processuutkanca: (a) pessoas fixam-se no que
fazer e ndo no porqué estao fazendo; (b) quangessoas decoram o que fazer e sentem-
se seguras e confortaveis com isto; e (c) quandmessoas fixam-se no que fazem e nao
como fazer isto melhor (MAGALHAES, 2013, p.69).



Segundo o autor, o que muda com o CSC é que aegmeat® entdo envolvidas
com o transacional passam a assumir novos e diesrgrapéis no CSC, atuando como
gestores, buscando melhorias e rotinas mais efesena operacdo dos seus negocios.
Contudo, estas mudancas muitas vezes ndo sao letasagelos gerentes funcionais que

preferem continuar gerenciando os aspectos traosasi de seu cargo.

2.3.9Riscos de mudanca organizacional

Para Magalhdes (2013, p.76 e 77) existem duas ara&asgamplas de riscos na
execucdo de uma mudanca organizacional: validadeddaisdes tomadas e eficacia na
colocacdo em pratica dessas decisdes. As pessemteme as mudancas, a qual é
proveniente da percepcdo das perdas de poder, Wad@®minio operacional, da sua
influéncia ou da sua estabilidade de emprego. Aigdo encoberta é desastrosa para uma
mudanca e podera se transformar em oposi¢do quacsdahecida. Além disso, algumas
pessoas resistem a mudanca porque tem um baixo dgraolerancia a mudancas. E
somente com a comunicacdo que podemos transformesmisiéncia e comprometimento,

por intermédio da persuaséo e da informacéo.

2.3.10. Principios Basicos para o Sucesso do CSC

Os principais elementos que devem ser consideradosriacdo de um CSC

segundo Quinn, Cooke e Kris (2000) sao:
a) Principios que regulam as operac¢des sdo definidiasgta administracéo;
b) Estrutura organizacional e modelos de formacaoredeos;
c) Contratos internos definem as condicOes de prestags servicos;

d) Repasse dos custos dos servigos executados panédases de negdcios.



Para os mesmos autores, as principais regras defiamento séo:

a) Nao permitir a duplicacéo de servicos de um CSMetras unidades;

b) Repassar todos os custos dos servicos para aglesida negocios;

c) Utilizacdo compulsoria do CSC de 18 a 24 mesegta pla implantacao;

d) Decidir pela terceirizacdo apés 2 anos, baseadoeibor resultado global;
e) Parceria com as unidades de negdcios para redecéostbs do CSC;

f) Informar as unidades de negdcio os custos do C&Cpeecos do mercado;
g) Relatorios periodicos do desempenho dos custosséag#@io dos clientes;

h) Delegacao da responsabilidade pelas decisfes dsssudo CSC.

2.4. Cadeia de valor

Porter (1989, p.33-34) conceitua a cadeia de vsl@@mo um conjunto de
atividades fisica e tecnologicamente distintadjzatias na criacdo dos produtos de uma
empresa. Esses bens ou servicos sdo comprados readmeor um preco de aquisicao
que representa o interesse dos compradores nestéstgs. E com base na diferenca
entre o preco praticado no mercado e os custosatiMdades envolvidas na cadeia de
valor de um determinado produto, que é calculadgmtabilidade ou margem da empresa.

As atividades da cadeia de valor se dividem em:afajdades primarias, que
envolvem a elaboracdo do produto, venda e pos-vefijaatividades de apoio, que
fornecem os insumos adquiridos, a tecnologia, osrs®s humanos. Estas atividades séo

interdependentes.

Todas as atividades de uma cadeia de valor sacctam@s por elos. Cada um
destes elos se relaciona a forma como uma atividasbecutada ao custo e desempenho
de outra. Estas transacdes representam o0s contirEr®os existentes, determinam
requisitos e expdem as relagcdes de dependéncia astratividades (PORTER, 1989,
p.44).



O sistema de valor € uma ampliagcdo do conceitoadeia de valor, incluindo a
cadeia de valor dos fornecedores, dos distribuglogedos consumidores. Os elos
existentes entre as cadeias de valor da empresaotbras empresas, anteriores ou
posteriores, sdo regidos por contratos compostéss pguas clausulas e a 0s custos
envolvidos no atendimento a esses requisitos. Urathan relacdo com fornecedores,
distribuidores e consumidores, além dos elos ioeida cadeia de valor, reduz os custos

do produto ou aumenta seu valor.

Segundo Porter (1989, p.60-66; 1999), o compartibr@o das atividades de
valor entre as unidades de negocio é uma estragg@megada na reducdo dos custos
porgue permite aproveitar a economia de escal@&qerada. O aprendizado continuo do
meéetodo de execucdo também permite a reducdo deosgugiois permite que
sistematicamente seja buscado um melhor desempeoho,isto agregando valor ao

produto e aumentando sua vantagem competitiva.

Para Porter (1999), o compartilhamento de atividadama estratégia de reducao
de custos que envolvem uma nova estrutura organizacque aproveita a sinergia das

cadeias de valor das empresas.
Sao pré-requisitos estratégicos para o compartiimam
a) Existem atividades compartilhaveis para obtencaeamdagem competitiva,
b) Os beneficios do compartilhamento superam 0s custos

c) Capacidade de superar a resisténcia das unidadesegi@cio para a

implantacdo do compartilhamento de servicos.

S&o pré-requisitos organizacionais para o compartiento:

a) Unidades de negocios estratégicas motivadas a atihpaas atividades;
b) Direcionamento para o modelo de compartilhamentdcelfa empresa;

c) Patrocinio da alta administracdo, orientando o rwode compartilhamento;

d) Medicao dos resultados obtidos com o compartilhamea atividades.



Porter aponta também como armadilhas do compartiinto:
a) Utilizacdo do compartilhamento desvinculado de agahs competitivas;

b) Suposicdo que o compartilhamento ocorre naturakmesgm o papel ativo

da alta administracdo da empresa.

Porter defende que o compartilhamento de atividem@®veite as melhores
oportunidades na agregacdo de valor, ou seja, thadagles primarias. Contudo, admite
que o compartilhamento das atividades de apoio éampermite a reducdo dos custos e
contribui para a competitividade dos bens e sesvichlo que diz respeito ao
compartilhamento das atividades de apoio ele r@h@cas seguintes areas:

a) Aquisicao de insumos;

b) Desenvolvimento de tecnologias;
c) Negociagéo de financiamentos;
d) Contabilidade e financas;

e) Assessoria juridica;

f) Relac0Oes institucionais;

g) Contratacéo e treinamento de recursos humanos.

Segundo o autor, é o estudo da cadeia de valomgaesa que permite identificar
as atividades de apoio, estabelecer o escopo dwocde servicos compartilhados e
melhorar o gerenciamento das demais unidades dagmsencarregadas das atividades
primarias. O detalhamento da cadeia de valor éecomienta a estruturacdo organizacional
da empresa para obtencdo da maior vantagem comaetdssivel.

A decisao de qual atividade deve ser compartilhemalve o nivel estratégico
que deve orientar os limites e as regras de tregrséea dos servicos para um CSC, uma
vez que sua discusséo envolve a definicdo dos gikgsiidos servigos e a caraterizagao
dos elos existentes entre as atividades primarides &oio, além dos seus custos. Sao o0s
requisitos que determinam o valor de cada atividadecadeia de valor e servem de

referéncia para a qualidade dos servicos prestaelosCSC.



2.5. Economia de escala e de escopo

Estao relacionadas com a utilizacéo racional dawda de producéo, projetando
arranjos produtivos focados na reducdo dos cubtos das fontes de economia de escala
€ a especializagdo. A especializacdo pode ser itoada como a consequéncia do
desenvolvimento das habilidades dos operadoressetetaologias de producdo. Uma
maior habilidade no manuseio de maquinas aumemadutividade e gera uma maior

quantidade de produtos com o emprego dos mesnuwresatie producéo.

Outro conceito associado a economia de escalaéreomia de escopo. Enquanto
as economias de escalas estdo diretamente relde®mrao processo produtivo de um
determinado produto, as economias de escopo estEmanadas ao compartilhamento dos

recursos entre as varias linhas de producéao, atieisl de apoio e infraestrutura.

Um aumento na variedade dos produtos, com o plgmoveaitamento da
capacidade de producéo e das demais atividades osdcustos totais da producéao e, por
conseguinte, os custos unitarios de cada linharadupo especificamente. A economia de

escopo podera ser verificada nas seguintes corglicde

a) Fatores de producdo comuns;

b) Compartilhamento de etapas do processo produtivo;

c) Capacidade ociosa que podera ser utilizada na péoadde novos produtos;
d) Compartilhamento dos recursos da producao e delaties de apoio;

e) Complementaridades tecnoldgicas e comerciais;

f)  Similaridades no processo produtivo ou na comer@eafio dos produtos no

mercado.

g) Aproveitamento comercial dos residuos.



2.6. Indicadores de Desempenho

Segundo Costa e Jardim (2010), os indicadores dEngeenho afetam o

comportamento das pessoas, colaborando para ossuggso fracasso de um sistema de

producéo. Possivelmente pela velocidade com quaeasdes atualmente sdo tomadas;

pela enorme variedade de produtos e servicos; mpetassidade de ganho de escala e

volumes de producédo ainda mais elevados; pela sdildade de recursos e parceiros; ou

por conta de todos estes fatores. Ou seja, saudasadores que acompanham e permitem

0 controle destas operacfes e sem 0s quais n@opesivel uma melhoria estruturada e

sustentavel. Por isso os autores afirmam que dsaddres de desempenho sao indutores

de comportamento e classificados em cinco dimensg@&sitas e cujas caracteristicas

encontram-se na tabela a seguir:

Categoria Propdésito

Indicadores de EFICACIA

Verificam se o0s RESULTADOS sao

compativeis com as METAS, ou seja, se

(0N

objetivos estdo sendo alcangados, ou mais

amplamente se as oportunidades estdo s
bem aproveitadas.

endo

Indicadores de EFICIENCIA

Verificam se os ESFORCOS de producao
relacionados ao uso dos escassos recuirsos

disponiveis sdo utilizados de acordo com

0s

PADROES e as referéncias de racionalidade e
economicidade; se aproveitamos de forma

racional o tempo, maquinas, equipes, dinheiro.

Indicadores de QUALIDADE

Verificam se as EXPECTATIVAS
NECESSIDADES e DESEJOS de todos
interessados na operacdo &bakeholderks sao
atendidos

0s

Indicadores de PRODUTIVIDADE

Verificam a RELACAO de custo-benefic
entre os RESULTADOS alcancados e
ESFORCOS feitos para alcanca-los.

(0]
0s

Indicadores de EFETIVIDADE

Verificam se conseguimos prover um VALC
SUSTENTAVEL adicional a todos
stakeholders garantindo assim
competitividade e longevidade do sistema.

Quadro 4 - Indicadores de Diagndstico Operacional

Fonte: Adaptado de Costa e Jardim (2010).



2.6.1Indicador de Eficacia

As metas séo interpretacoes das oportunidadesr&npo, na sua definicdo
€ necessario considerar a possibilidade de pragresal. Um processo operacional
virtuoso é aquele no qual os objetivos sdo delegados resultados sdo monitorados e
comparados com estas metas, as quais traduzem acgttyos de forma quantitativa,
para controle e progresso de todo o sistema. Bsi@eros, gerados pela comparacéo das
metas com o0s resultados obtidos durante um pededanalise, ou seja, pela divisdo dos
RESULTADOS OBTIDOS pelas METAS PLANEJADAS, e meradas com a mesma
unidade de medida é o que chamamos de IndicadBEFH@ACIA. Este quociente em sua
forma percentual representa o quanto o sistemadpaz de atingir suas metas e, por
conseguinte, de aproveitar as oportunidades ideadids (COSTA; JARDIM, 2010).

2.6.2Indicador de Eficiéncia

Apesar de virtualmente existirem infinitas oportlades, precisamos considerar
que os recursos de producao a nossa disposicénsderal escassos, limitados e finitos,
0 que nos obriga a trata-los de forma racional en@&mica, utilizando padrdes,
benchmarking e recordes. Os primeiros sao refem8raomumente retiradas de estudos de
engenharia, j& o benchmarking séo referénciasadztsr dos estudos da concorréncia e 0s
recordes séo referéncias do passado. Qualquerejae seferéncia escolhida deve ser a
que melhor represente a utilizacdo do recurso da forma econémica e racional. O
quociente da divisito do ESFORCO PADRAO pelos ESFORCREALIZADOS,
obviamente mensurados com a mesma unidade de me&didaque chamamos de
Indicadores de EFICIENCIA. Este quociente em sumfopercentual representa o quanto
o sistema foi capaz de utilizar racionalmente ogatdisponiveis. Pode ser classificada
como eficiéncia de entrada ou de saida, no primairconta devera ter o padrdo no
numerador e o desempenho no denominador e no seg@uodnta devera ter o padrao no
denominador e o desempenho no numerador, nesteécasmum referirmo-nos a este
indicador como sendo um “rendimento” ou uma “uéido” (COSTA; JARDIM, 2010).



2.6.3Indicador de Qualidade

O termo QUALIDADE é utilizado para classificar agdicadores que avaliam o
grau de satisfacdo percebido por seus véarios stédets, ou seja, pela satisfacdo de todos
que de alguma maneira estejam interessados em et@aninada operacédo. Isto é feito de
uma forma comparativa do produto com sua especémaque deve ter sido produzida
antecipadamente junto aos clientes ou se repregentpara identificar as caracteristicas
que lhes deixardo mais satisfeitos. Portanto, @@Bpacao representa as expectativas,
necessidades e desejos dos clientes. Logo, osagalies de QUALIDADE sé&o obtidos da
comparacdo entre a quantidade de eventos positjuesrevelaram a satisfacdo dos
clientes (externos ou internos) e o numero total edentos observados (COSTA,;
JARDIM, 2010).

2.6.4Indicador de Produtividade

E a dificuldade de avaliacdo do impacto da decle@al no resultado global é
gue tona necessaria a inclusdo no modelo de didgadaperacional de indicadores para
verificagdo do custo-beneficio das decisdes regsalarEstes indicadores de
PRODUTIVIDADE séao obtidos pela divisdo dos resubtsdobtidos pelos esforgos
realizados, ou seja, € uma comparacdo entre dasnmgenhos de producdo (o de
resultado e o de esfor¢o). Apesar de exigir um exam um periodo passado, ndo ha
problema em medir a PRODUTIVIDADE de um unico rescuiou centro de trabalho.
Além disso, sdo indicadores que sao mais apromigaaa “benchmarking”, pois so
levam em conta os fatores representativos do demsmoppassado (COSTA; JARDIM,
2010).

2.6.5Indicador de Efetividade

Os indicadores de EFETIVIDADE tratam de uma visaerspectiva do
desempenho e da escolha e monitoracdo do sist@awelando se estd cumprindo os
objetivos para o qual foi criado, bem como se hsétesuabilidade e rentabilidade. Séo
obtidos pela divisdo dos resultados Uteis pelosltaetos alcancados, mensuradas com a
mesma unidade de medida (COSTA; JARDIM, 2010).



2.6.6Indicadores de Projeto

O Gerenciamento do Valor Agregado (GVA) € uma meliogia que integra
escopo, cronograma e recursos utilizados no gexemito de projetos, consistindo em
medir o desempenho e o progresso de um projeto @@n@o 0s custos (real e planejado)
com o valor agregado. A Técnica do Valor AgregatidA) ou Earned Value Technique

(EVT) consiste na comparacao de trés curvas dengeseho:

Custo Orcado do Trabalho Agendado (COTA) = Valanjado (VP) otlanned ValugPV)
Custo Orcado do Trabalho Realizado (COTR) = Valgregado (VA) olEarned ValugEV)

Custo Real do Trabalho Realizado (CRTR) = Custd R&R) ouActual Cost(AC)

Quadro 5 - Curvas de Desempenho de Projeto
Fonte: Adaptado pelo autor

A TVA é utilizada para relatar o estado do projeto termos de custo e tempo, o
que permite uma visdo holistica do progresso dgefwo A representacao grafica do
projeto ao longo do tempo é a chamada "Curva Sde@e compara o planejado com o
realizado. O formato de "S" vem da integralizac@aitha curva resultante do histograma
de uso de recursos em termos de custos. Caraic@sistssenciais de qualquer utilizacao
de GVA:

1.Um plano de projeto que identifica o trabalho acenprido;

2.Uma avaliacdo do trabalho planejado, chamada MVRlanejado ou Custo
Orcado do Trabalho AgendadBudgeted Cost of Work Scheduled - BGWS

3.Regras de ganho pré-definidas (também chamadasicastr para
guantificar o trabalho executado, chamado Valor egdo ou Custo
Orcado do Trabalho RealizaddBudgeted Cost Of Work Performed -
BCWB.



GVA para projetos grandes ou complexos incluenrasutaracteristicas, como

indicadores, previsdes do desempenho de custo §aocwm abaixo do orgcamento) e

previsdbes do desempenho de cronograma (a frentgrés do cronograma). A tabela a

seguir apresenta as formas mais comuns de medigdéssempenho com a TVA:

Formula Definicao

CV=EV-AC

Variagéo de Custo (VC) ouCost
Variance (CV)

E uma medida do desempenho, em term
de custo, em um projeto. E a diferenca
algébrica entre o valor agregado (earned

value) e o custo real (actual cost). Um valor

positivo indica um bom desempenho.

SV =EV -PV

Variacéo de Prazos (VPR) ouschedule
Variance (SV)

E uma medida do desempenho ao atend
cronograma de um projeto. E a diferenca
algébrica entre o valor agregado (earned

value) e o valor planejado (planned value).

Um valor positivo demonstra que a entre
do valor é antecipado. Vale observar que
isto ndo significa necessariamente que h

ero

N—r

ga

aja

antecipacéo do marco final do projeto, pois

para que se possa afirmar uma antecipa
efetiva, todas as variacdes observadas
devem ser no caminho critico do projeto.

a0

CPI=EV/AC

indice de Desempenho de Custo (IDC)
ou Cost Performance Index (CPI)

E uma medida da eficiéncia, em termos ¢
custo, em um projeto. E a raz&o entre o
valor agregado (earned value) e o custo
(actual cost). indice de Desempenho de
Custo maior ou igual a 1 indica que os
recursos do projeto estdo sendo utilizadg
de forma eficiente.

CPI < 1=Projeto esta com custo maior
gue o previsto no orgamento.

le

real

S




CPI > 1= Projeto esta com custo menor
gue o previsto no orgamento.

CPI = 1= Projeto esta com os custos
iguais aos previstos no orcamento.

indice de Desempenho de Prazos (IDP)
ou Schedule Performance I ndex (SPI)

E uma medida da eficiéncia ao atender d
cronograma de um projeto. E a razdo entre
o valor agregado (earned value) e o valoy
planejado (planned value). Indice de

Performance de Cronograma maior ou
igual a 1 indica ritmo eficiente de avanco
no cronograma.
SPI=EV/PV g
SPI < 1=Projeto esta com o cronograma
atrasado em relacéo ao previsto.

SPI > 1=Projeto esta com o cronograma
adiantado em relacdo ao previsto.

SPI = 1= Projeto esta com o cronograma
em dia em relagc&o ao previsto.

Quadro 6 - Medi¢cBes de desempenho com a TVA

Fonte: Adaptado pelo autor

Os indicadores IDC e IDP utilizam o GVA para intgescopo, cronograma e
recursos em geréncia de projetos, medindo o desdmpme cada projeto para relatar seu

estado em termos de tempo, permitindo uma viséisticd do seu progresso.



3. OS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Gil (2012, p.8), o conhecimento cientikzage que se identifiqguem as
operacdes mentais e técnicas que permitam queleconento seja validado. Em outras
palavras identificar o0 método que permitiu chegasae conhecimento. Pode-se definir
método como caminho para se chegar a determinadoHi método cientifico como o
conjunto de procedimentos intelectuais e técnicatamlos para se atingir o

conhecimento.

A figura a seguir pretende apresentar um esqueraaapresenta o procedimento
que foi utilizado pelo autor para obtenc&o do coithento que se desejava estudar.

Obter o= Obter az Entrevistaro

documentosda apresentacdes de envolvidos na

Diretoriasobre a acompanhamento ENECUCE0 dos
mudanca da areada Tl projetos

v v v

Identificar os

ohjetivos Criar uma base Criar uma unidade
anunciadosda de dadosdos hermenéuticacom
mudanca projetos o ATLAS i
\
\
) e N Fazeranalise do
Criar osgraficos \

= conteldo
com os objetivos e

Confrontar o=
dadoscomas
pErCEpCoes

Analisar usando as
cinco dimensies
operacionais

\

Propor novos
indicadores

Figura 4 - Procedimentos Metodolégicos Aplicados

Fonte: Elaborado pelo autor



Para analisar o desempenho dos projetos de infuaigst, optamos por uma
pesquisa empirica, do tipo estudo de caso Unicg, ¢pajugada com a pesquisa-a¢ao e
que pretendeu obter maior familiaridade com o pola, e por isso podendo ser
classificada como exploratéria. Além disso, fizenums levantamento bibliografico que
procurou associar a teoria a pratica, na organizagBecionada. O objetivo principal desta
pesquisa foi descobrir as respostas para determsnablemas por meio do emprego de

procedimentos cientificos conforme sugerido por(&i12, p.26).

Para realizacdo do estudo de caso, aqui desenwoplfodam utilizadas fontes
primarias e secundéarias de informacfes. As font@mdpias foram compostas pelas
pessoas que trabalham na instituicdo e que sdaréan com 0s projetos para servi¢os de
apoio. Especificamente, o gerente da unidade dg¢etpsy gerentes funcionais das
unidades operacionais, membros da equipe de psojet@specialistas das unidades

operacionais e de projetos.

Os critérios utilizados para sele¢cdo das pessotrevistadas foram: area de
atuacao na época da mudanca, além do relacionamestias pessoas com a execuc¢ao dos
projetos de infraestrutura. As informacOes forantraigdas das fontes primarias por
intermédio de entrevistas abertas. Vale observaragiinformacfes de carater sigiloso,
guando acessadas, ndo foram divulgadas no trabalho.

As fontes secundérias foram compostas pelos res@wsoformacdes disponiveis
dentro da instituicdo: intranet, documentos intern@presentacfes de projetos,
organogramas institucionais e indicadores de deeehgpde projetos. O critério utilizado
para selecionar as fontes secundéarias e para buscanformacfes baseou-se nos
fundamentos tedricos, apresentados no cap2ti!ARCO TEORICO .

A analise realizada foi qualitativa, tendo sido tcapostos o0s conceitos
encontrados na reviséo tedrica e os fatos que féesantados durante o estudo de caso.
Esta analise buscou a identificacdo dos ponto<ipais que visaram obter as respostas
dos objetivos deste trabalho.

Contudo, no desenvolvimento do presente estudojehalguma interacdo entre o
pesquisador e o0 objeto do estudo, o que conflita aacolocacdo de Yin (2010) de que no
estudo de caso ha pouco ou nenhum controle do isesigu na investigacdo. Porém,
como esta interacdo néo foi profunda, sem se desda metodologia recomendada para

um estudo de caso, acrescentou-se procedimentgsegidmcem a pesquisa-acao.



Por conta da afinidade de objetivos entre insti#oie pesquisador estabeleceu-se
uma associacdo cooperativa e participativa, aseimoade alguma forma esta previsto no
meétodo da pesquisa-acdo. Contudo, como a interacdie as partes foi de pouca

intensidade, ndo houve a caracterizacdo de todpsraspios da pesquisa-acao.

3.1. Protocolo para o estudo de caso

Antes da realizacdo do estudo de caso propriameibde foi necessario um
protocolo para a realizagdo deste estudo. Segust@opeotocolo, inicialmente procurou-
se obter todo assunto relacionado aos temas: @stsubrganizacionais, especificamente
CSC; organizacbes de projetos e indicadores dengeseho. Para isto foi efetuado um
levantamento bibliografico na literatura nacional irdernacional. Além disso, foi
necessario entender o0s processos de gerenciamentprajetos que sao adotados

atualmente pela instituicao.

Com o referencial extraido do levantamento biblidigo realizado foi efetuada a
coleta de dados em diversas fontes de evidénciasulfiplicidade de fontes visava tratar
os problemas de validade e de confiabilidade dodestde caso. Em seguida, com os
dados coletados foi criada uma base de dados pgemipar e consolidar os dados,
conforme recomendacéao de Yin (2010, p.132).

Para obter informacdes das fontes primarias o pobboestabeleceu entrevistas
nao estruturadas, as quais segundo Lakatos e Ma2010, p.180), dao liberdade para
desenvolver cada situacdo em qualquer direcdoe@uersidere adequada. Foi uma forma
de poder explorar mais amplamente as questdessdgiiga através de perguntas abertas e

que podiam ser respondidas dentro de uma conversafpiimal.

ApOs a coleta, os dados foram tratados de formstgtis. Os obtidos das fontes
primarias tiveram o0 seu conteldo analisado de foqualitativa, jA os das fontes
secundéarias em sua maior parte foram analisadofordea quantitativa. Desta forma
esperava-se produzir uma representacao da percdpsdntrevistados para confrontacao

com os dados constatados no campo.



3.2. Coleta dos dados

Os dados foram coletados a partir de origens daéstino Portal de Normas aa
Intranet da organizacdo; a caixa de correio eletodmlo proprio pesquisador; jornal
digital interno; a base de documentos do EscritéeoGerenciamento de Projetos e as

entrevistas com os gerentes e especialistas edweslwiom projetos de infraestrutura.

No portal de Normas da Intranet foram pesquisagasxéamadamente 25.000
Resolucdes de Diretoria e 1.000 Decisdes de Dieetpre abrangem o periodo entre 2003
e 2012 da organizagao pesquisada. Foi aplicadoiltnm para selecionar as resolugdes e
decisdes que dissessem respeito as mudancas @ganas que envolvessem a Area de
Tecnologia da Informacéo. A partir deste filtro @e-se 11 Resolucdes de Diretoria:
1066-2003, 1073-2004, 1179-2005, 1186-2005, 14718~20643-2008, 1822-2009, 2102-
2011, 2281-2012, 2288-2012, 2342-2012. Além disddeve-se a Decisdo de Diretoria
0095-2005.

Na caixa de correio eletrénico do pesquisador foeamgontradas duas mensagens
de 13-11-2008 e 26-12-2008, que diziam respeitoedeisos na Area de Tecnologia da
Informacédo da criagdo do Departamento de GestadPradgetos pela Resolucéo de
Diretoria 1643-2008.

No jornal digital interno conhecido como “Transfagdo ATI” foram
pesquisadas todas as edi¢cbes passadas em formpreterdacdes em PowerPoint ou
documentos em Word ou PDF. Nestes documentos feraontrados os organogramas
aos quais as resolucdes de diretoria se referiam,domo havia representa¢gdes da cadeia
de valor da Area de Tecnologia da Informacéo.

Desta forma os documentos obtidos de trés difesefotaes referenciavam-se uns
aos outros garantindo a validade e confiabilidaglgtes dados referentes aos documentos

de Diretoria sobre as mudancas organizacionais.

Além disso, foram obtidas 95 apresentacdes quingemae foram produzidas
pelo Escritorio de Projetos durante o periodo del@22009 a 24-10-2013. Cada
apresentacao possui dados dos Projetos de Inuaesirde TI, quer fossem executados
pelas geréncias operacionais de infraestrutura ela meréncia de projetos de
infraestrutura, consistindo de: nome do projettyasido do projeto, percentual previsto e



realizado de execucdo do projeto representado Peledule Performance Ind€$PI)
criado pelo PMI (2008), data de inicio, databdselinee gerente responsavel.

Cada projeto foi transformado em um registro quedncado em uma planilha
Excel, cuja primeira aba chama-se “detalhado”,dicom 3.424 informacfes de projeto
lancados. Cada projeto possuiu as seguintes infg@iesa niumero de identificagcdo; ano do
acompanhamento; data abecklist tipo (projeto ou nova iniciativa); status; nome d
projeto; percentual de realizacdo; percentual pteyidata de término; data taseline
lider do projeto; geréncia responsavel pelo projetepartamento responsavel pelo

projeto.

Em seguida foi criada uma aba chamada “consolidactwh 541 informacdes de
projetos, sendo 475 referente a 95 apresentacoesddeuma das 5 geréncias operacionais
e 66 referente a 66 apresentacdes da gerénciaofetqs; com 0s totais separados por
status. Eram esperados que fossem verificadosadaste, os ganhos de desempenho em
termos de eficiéncia e eficacia, bem como de pividistde que se esperava pela criacdo

de um CSC, conforme as motivacdes encontradasawsreentos da Diretoria.

Por fim, para a realizacdo da pesquisa de campgdar assumiu a existéncia de
dois tipos de eventos: 0s eventos propriamentes,ddo reais, e as interpretacdes destes
eventos (LAKATOS; MARCONI, 2010, p.79), reconhecengue sua personalidade se
projeta sobre o observado, fazendo algumas infeagrau distor¢cdes. Houve, portanto,
uma participacdo ativa do investigador no obseryvadas que foi disciplinada pelas
anotacdes dos dados para intensificar a objetieidadlistinguir claramente eventos e

interpretagdes.

As entrevistas foram utilizadas para um levantam@meéliminar das percepcdes
dos principais envolvidos na mudanca do arranj@amiacional. Contudo, ndo possuem
0s critérios académicos necessarios de uma andliaBtativa para que as falas dos
entrevistados sirvam de alguma forma como um imbiicaPortanto, o intuito deste
pesquisador foi obter o dado puro, com valor deefampenas para verificar o que
apareceria. Em resumo, ndo foi uma analise quahtato sentido claro que permitisse

uma analise de discurso, mas me permitiu condtipagteses para novos trabalhos.

Para a coleta de dados da pesquisa, 0 autor mamooteiro para a entrevista
classificada de aberta, de acordo com a taxonomiaVdrgara (2011) e realizou

entrevistas pessoais, previamente agendadas, codividnos intencionalmente



selecionados para o estudo proposto. Foram entaeois gerentes e membros das equipes
de projeto. Todos estavam de acordo com os crité@scritos por Lakatos e Marconi
(2011, p.84), possuindo familiaridade com o assudisponibilidade para entrevista e

estavam dispostos a serem entrevistados.

A marcacao das entrevistas foi precedida por umeespondéncia eletronica de
apresentacdo e uma sucinta introducdo sobre osoOgitop gerais do estudo,
eventualmente seguida de um telefonema direto pamxplicacdo do projeto e os
objetivos pretendidos, de modo a obter o consemtiondos entrevistados para entrevista
e a sua respectiva gravacao, além de possibilitaoadenacdo do melhor local e horério
para a coleta de informagdes.

O autor utilizou nas entrevistas um roteiro prewdate elaborado com base no
referencial tedrico e nas informacdes sobre o prohl que provocou este estudo. A
duracdo das entrevistas dependeu de quanto temg@ eatrevistado utilizou para
responder as perguntas. A tabela abaixo apresardaintese do roteiro utilizado:

Blocos Questdes Objetivos

Qual sua idade? Natural de onde? Obtencéo de dados categoricos.
Quando vocé entrou no banco?
Qual sua primeira lotacdo no banco?

Quando a geréncia de projetos foi criada
em 2010 qual era sua lotacao?

Como os projetos aconteciam antes| tiientificar as percepcoes do

criacdo da geréncia de projetos [rentrevistado sobre o momento antetior
antigo departamento de operacdes| damudanca organizacional realizada

infraestrutura?

Quais as razbes para concentrar| G®lher as impressfes de uma maneira
projetos em uma geréncia especifica? livre, espontanea, obtendo diferentes
3 abordagens sobre o tema de interesse,
dependendo da experiéncia de vidal do

entrevistado.




Como os projetos acontecem atualmertientificar as percepcoes do

na geréncia de  projetos dentrevistado sobre o0 momento

4

infraestrutura? posterior a mudanca organizacional
realizada.

Quais dificuldades sdo comuns ndsevar o entrevistado a refletir sobre |os

. projetos atuais? problemas vivenciados pelos

envolvidos em projetos de

infraestrutura

Tabela 2 - Roteiro de Entrevista Aberta Utilizado
Fonte: Adaptado pelo autor

Como as entrevistas foram realizadas no periodb8dE0/2013 e 13/12/2013 no
Rio de Janeiro, elas podem ser consideradas unesactiansversal segundo Vergara

(2011, p.54) €m um Unico momento do terpo

O processo de entrevistas foi encerrado ap6s avaoientrevista quando
observamos a saturacdo do campo com a repeticacatgorias, que apenas reforcaram
conceitos ja identificados e incluidos nas anotagiEpesquisa. Segundo Thiry-Cherques
(2009, p.20) A saturacdo é o instrumento epistemologico que raeta quando as
observacdes deixam de ser necessarias, pois nemoym elemento permite ampliar o

numero de propriedades do objeto investigado

As entrevistas foram agendadas de acordo com aordispdade dos
entrevistados, em uma das salas de reunido do alwantrevistado. As entrevistas
variaram de 20 a 30 minutos, foram gravadas emoaedbosteriormente transcritas na

integra pelo préprio autor.

A tabela a seguir relaciona os dados categoriatentificacdo, género, idade,

estado civil e naturalidade) obtidos dos entredizsano seu respectivo local de trabalho.

Identificagao Género Naturalidade

EO1 Masculino 34 Casado RJ

EO02 Masculino 39 Casado RJ




EO3 Masculino 45 Casado RJ
EO4 Masculino 38 Casado RJ
EO5 Masculino 38 Casado RS
EO6 Masculino 43 Casado SP
EO7 Masculino 47 Casado RJ
EO8 Masculino 46 Casado RJ

Tabela 3 - Dados Categoricos dos Entrevistados

Fonte: Adaptado pelo autor

Esta outra tabela apresenta de maneira detalhapexiéncia profissional dos

entrevistados, evidenciando sua experiéncia e viadoratica.

Identificacao Experiéncia Profissional

EO1 Empregado da geréncia de projetos que foi edsta da geréncia de
operacOes antes da mudanca organizacional e cosnda&inco anos
de experiéncia profissional tanto no banco comoatizgdades de

projeto de infraestrutura.

EO02 Empregado da geréncia de projetos que foi edsta da geréncia de
telecomunicac¢des antes da mudanca organizaciaw@hanais de
guatro anos de experiéncia profissional tanto mzbaomo nas

atividades de projeto de infraestrutura.

EO3 Empregado da geréncia de infraestrutura quiaairespecialista de
telecomunicac¢des desde antes da mudanca orgamabeicom mais
de oito anos de experiéncia profissional tanto axacb como nas

atividades de projeto de infraestrutura.

EO4 Gerente da geréncia de infraestrutura e que gesiente da geréncia
de telecomunicagdes antes da mudanca organiza@arah mais de
nove anos de experiéncia profissional no bancajseéonis anos comg

especialista, dois anos como coordenador e cings @mmo gerente.




EO5

Empregado da geréncia de projetos que ingrassgeréncia apos a
mudanca organizacional e com trés anos de exp@ignafissional

tanto no banco como nas atividades de projeto fuagstrutura.

EO06

Gerente de operacdes e que era gerente degoperantes da mudan
organizacional e com mais de quinze anos de expaarofissional
no banco, sendo os ultimos seis anos nas atividielesojeto de

infraestrutura.

EO7

Gerente de suporte e que era gerente de supee da mudanca
organizacional e com dezenove anos de experiénofssgional tanto

no banco como em atividades de projeto de infragst.

EO8

Gerente de projetos de infraestrutura e qugenente de processos
antes da mudanca organizacional e com dez anospeéei@ncia
profissional no banco sendo os ultimos trés anssatimidades de

projeto de infraestrutura.

Tabela 4 - Dados de Experiéncia dos Entrevistados

Fonte: Adaptado pelo autor



3.3.Tratamento de Dados

Segundo Vergara (2010, p.7) a analise de contetudec@nhecida como uma
técnica para o tratamento dos dados com o objekevdescobrir § que esta sendo dito
sobre um determinado tefhapodendo ser utilizada para fins exploratérios para
verificar hipéteses ou suposi¢des preestabelecidas.

A analise de conteudo também pode ser definida camoconjunto de técnicas
de analise das comunica¢8esegundo Bardin (2011, p.121), uma vez que abracco
inquérito socioldgico ou a experimentacgdo, dividirst em trés etapagi@) pré-analise;
(b) exploracdo do material; (c) tratamento dos résdos, a inferéncia e a
interpretacad.

O tema foi escolhido como unidade semantica, ow,séj a unidade de
significacdo que servird para codificar o segmeatgaontetdo correspondente a unidade
base que visa categorizacdo e contagem de freqse(BARDIN, 2011, p.130).

[...] o tema é a unidade de significacdo que berta
naturalmente de um texto analisado segundo ceri@sios
relativos a teoria que serve de guia a leituraegot pode
ser recortado em ideias constituintes, em enunsialem
proposicdes portadores de significagbes isolaveis.
(BARDIN, 2011, p.131).

Segundo Bardin (2011, p.131), realizar uma anaésgatica significa identificar
0s “nucleos de sentidajue formam uma comunicagdo e cuja presenca tamtpara sua

frequéncia de aparicao, significando algo parajetol analitico escolhido.

Para pré-anélise segundo a classificacdo de B&2@itl), o material coletado foi
organizado, ap0s o que foi efetuada a transcrigéoal e completa de cada entrevista
gravada. Em seguida procedeu-se uma leitura flteupara estabelecer um primeiro
contato com as transcricdes e conhecer seu contéidoando as impressdes iniciais,

bem como orientacdes.

Concluida a demarcacdo @orpus (BARDIN, 2011, p.122) - ¢ conjunto dos
documentos tidos em conta para serem submetidopraggdimentos analiticbscom a
ajuda do software ATLAS.ti® v5.5, seguimos para asef exploratoria do material,
identificando as unidades de analise em paragraféreises para depois agrupa-los em

categorias.
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Figura 5 - Visao de rede das categorias

Fonte: Elaborado pelo autor

Com as unidades de analise identificadas e asarddsgcriadas, procedemos ao
tratamento dos resultados obtidos, realizando sds$aréncias e interpretacdes. Para isso
utiizamos uma grade aberta Vergara (2010, p.1ppsa que obtivemos as seguintes
categorias: (i) organizacdo funcional; (ii) orgaagdo matricial; (iii) problema de prazo; e

(iv) problema do conhecimento.

Segundo os entrevistados, as categorias obtidasafic divididas em dois
momentos distintos que eles arbitraram como antepeis da mudanca. A figura abaixo
apresenta estas categorias e destaca que todostresistados identificaram a nova
estrutura como matricial e em sua grande maioaatarior como funcional. Além disso,
houve uma forte associacdo dos entrevistados dolgma de prazo com a organizagao
funcional e do problema de conhecimento com a azggéio matricial.



codigos Quotations Momento E01 E06 Marcio E08
falta de novos processos 4 depois sim sim
melhor definigdo de escopo 2 depois sim sim
melhor plano do projeto 3 depois sim
melhor priorizagio de projetos 7 depois sim sim sim
motivos da mudanga 4

problema de alocagio de recursos depois | sm | sm | | sm | | | sm | |

projeto de aquisigdo 6 depois sim sim sim
projeto operacional 4 depois sim
servigo de apoio 1 depois
indicadores 1 depois

Figura 6 - Categorias x entrevistados

Fonte: Elaborado pelo autor

Abaixo podemos rever a mesma figura com as ca@gern destaque:
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Figura 7 - Visdo de rede das categorias com destazgi

Fonte: Elaborado pelo autor

ApOs obtermos as categorias, seguimos para a Uldétapa da analise de

conteudo, a interpretagcdo, que ocorreu com base:

a) Nos resultados alcancados na pesquisa de campo;

b) No referencial tedrico; e

c) Na experiéncia e vivéncia do pesquisador.




3.4.Limitagbes do Método

Segundo Vergara (2010, p.1) o método aproxima estigador do fenémeno
estudado ao fazer com que sua atividade mentalzeeal papel cognitivo da teoria.
Porém, Vergara (2011, p.59) também afirma que toédtodo tem néo s6 possibilidades,

mas limitacfes. Logo, nosso método de estudorfatddo pelas seguintes razdes:

(a) Dificuldade de acesso a gerente de atendimento piecaé da mudanca

organizacional ja aposentada;

(b) O método também foi limitado pela restricdo de scef algumas
informacdes, tendo em vista que o processo de ngadda area de tecnologia
da informacdo ainda estd em andamento e por igssguisador nao teve o
acesso irrestrito aos dados da mudanca, excetistositos;

(c) A limitagao do tempo foi outro fator importantent® em vista a dificuldade

de agendar as entrevistas e realiza-las de acamoacconveniéncia de cada
entrevistado; e

(d) Outra importante limitacéo foi selecionar os ens&dos devido a sua pouca
disponibilidade e por isso privilegiou-se 0s empgims com cargos gerenciais
em detrimento de alguns empregados envolvidos evidaties de projeto,

com isso pode néo ter sido o grupo mais represeatdd universo estudado.

Entretanto, apesar das limitacbes e dificuldadesna enunciadas e outras

possivelmente identificadas pelo leitor atento, étodo escolhido foi adequado aos
objetivos.



4. ANALISE DA UNIDADE DE PROJETOS DE INFRAESTRUTURA

Neste capitulo, propomo-nos a analisar o compartidnto da unidade de
projetos de infraestrutura pelas unidades operaotio departamento de infraestrutura
de tecnologia da informacdo da instituicdo, utiida os referenciais tedricos
apresentados no CapituloMARCO TEORICO .

Para efeito desta analise daqui por diante iremegg@ferir a geréncia de projetos
de infraestrutura ou unidade de projetos de infrakga como uma Unidade de Projetos
Compartilhada (UPC). Além disso, iremos nos refex& geréncias operacionais de
infraestrutura ou unidades operacionais de infraggia como unidades operacionais. A
figura a seguir contém os principais elementosiggraos analisar: A UPC e as unidades

operacionais.

UNIDADE DE PROJETOS COMPARTILHADA - GERENCIA DE PROJETOS DE INFRAESTRTURA

%

%

\ &
\%

}:?

§

GERENCIA DE GERENCIA DE \  GERENCIADE GERENCIA DE
PRODUGAO ATENDIMENTO ~ / INFRAESTRTURA SEGURANCA

/

Figura 8 - Cadeia de Valor do Departamento de Infrastrutura

Fonte: Adaptado pelo autor

O conceito de Cadeia de Valor sera utilizado paiear as opcdes de executar
0os projetos de infraestrutura na UPC ou nas unglageracionais. A aplicacado deste
conceito ird permitir a classificacdo das ativida@en primarias ou de apoio, de acordo

com a cadeia de valor do departamento de infraessu

A Economia de Escala esperada pela execucdo detggapa UPC foi um dos
motivadores da mudanga que resultou nesta novait@str organizacional, sendo
comparavel a um processo de fusdo empresarial,smggocessa no ambiente interno a
empresa. A fundamentacdo desta mudanca € o foomadeia de valor, separando as
atividades de gerenciamento de projetos executpets UPC das demais atividades

executadas pelas unidades operacionais.



4.1. Aempresa

A empresa selecionada para este estudo de casoaéguamde instituicao
financeira brasileira, que esta localizada no ReoJdneiro e que para fins de estudo,
recebeu o nome de BANK. Sua é&rea de tecnologia rdarma¢do conta com

aproximadamente 158 (cento e cinquenta e oito) eggulos.

Até o final do ano de 2003 esta empresa possudepartamentos de tecnologia
da informacéao, recursos humanos, processos e atragio descentralizados em diversas
areas distintas da empresa. Contudo, buscando raelseu desempenho, a empresa
decidiu centralizar os servicos de apoio em umarérea, cuja estrutura organizacional e
atribuicOes refletiram esta nova estratégia derabnacdo de servicos, conforme o trecho

a sequir, que foi extraido da pagina 33 da ResoldedDiretoria n°® 1066/2003:
“b) administrar, coordenar e executar as atividagéstivas
ao pessoal, ...

c) coordenar, contratar, controlar e executar ogiges de
suprimento...

d) coordenar e controlar a administracao de doctmses 0s
servicos de reprografia;

e) providenciar as a¢des necessdrias para desenvoss
procedimentos licitatoérios...

f) analisar e responder os pleitos administrativibes
empregados...

g) desenvolver as atividades de tecnologia da mégéo...

h) participar das atividades do Comité de Prioredadie
Projetos de Tecnologia da Informacédo, bem como ciago
acompanhar e executar 0s servicos aprovados petit&o

i) elaborar, implementar e acompanhar o cumprimelas
politicas e normas de seguranca da informacéo...

i) elaborar a proposta do Orcamento de Treinamehto.

Esta centralizacdo dos servi¢cos de apoio foi o @rimpasso na criacdo de um
centro de servigos compartilhados. Contudo, o nmdehtralizado ndo mantém o foco no
cliente do servigco, uma vez que este ndo pode d#anagervicos customizados ou com
diferentes patamares de qualidade e custo que qgeaeérem melhor as suas demandas
especificas. Por conta disto o cliente necessittacas limitagcdes oferecidas pelos

servigos oferecidos por este Centro de Servicop@ativo.



Em 2004, com o objetivo de promover a especializadas servi¢cos, 0s
departamentos relacionados as areas administraidastecnologia da informacgéo foram
separados em duas areas distintas. A Area de Jentresponsavel pelos servicos
tecnologia da informacdo e a Area Administrativalop servicos de gestdo de recursos
humanos e administragédo, com isto criando dois rGende Servigos Corporativos de
acordo com a pagina 1 da Resolucéo de Diretori®w3/2004:

“(I) transferir o Departamento de Operacdo de e3igts e
Infra-estrutura de Tecnologia da Informacgéo..., o
Departamento de Desenvolvimento de Sistemas... e 0
Departamento de Integracdo de Processos... da deea
Administracéo e Informatica ... para a Area de @uist...,
promovendo as respectivas alteragbes nos itens63de
Anexo | da referida Resolucdo, nos termos do Anlezdl

da presente Resolucéo;

(1) modificar, em consequéncia, a dgnominagéd\m de
Administracdo e Informatica... para Area de Adntirigado

Com estas modificacdes, segundo o mesmo documastopvas atribuicbes da
Area de Controle da qual a unidade organizacioaal@cnologia de Informac&o faz parte

passou a ter as seguintes atribui¢oes:
“b) planejar, desenvolver, implementar e manteakzados
0s Manuais de Normas e Procedimentos..

c) desenvolver as atividades de tecnologia da mégéo...
e elaborar o Plano de Tecnologia da Informacéo;

d) participar das atividades do Comité de Inforesiti,
bem como negociar, acompanhar e executar 0s servico
aprovados;

e) elaborar, implementar e acompanhar o cumprimedato
politicas e normas de seguranca da informacéo...

f) elaborar a proposta orcamentéaria da Area...”

No inicio de 2005, com estas mudancas concluidasne uma gestdo mais
amadurecida, a instituicao decidiu que era impoetgue houvesse uma gestao integrada
dos recursos e decidiu criar um programa para irddéd dos processos de negdcio, sua
implantacdo e o estabelecimento de um modelo apaikicode gestdo, governanga e

melhoria continua.



Na primeira pagina da Decisdo de Diretoria n°® 0PO8% podemos verificar o
trecho a seguir, que autorizou a criagao desteranog

“l- a implantacao imediata do Programa de Gestéeghada
de Recursos...

Il- a constituicdo dos seguintes grupos de trabalho

a. “Grupo de Negocio”, cuja atribuicdo seréa
coordenar e elaborar o levantamento e a validag&o d
informacdes relevantes que deverdo constar dol etéta
licitacdo, principalmente no que se refere aos
processos...

b. “Grupo de Tecnologia”, formado
exclusivamente por profissionais lotados na area de
Controle (ACO), cuja atribuicdo sera consolidariséwe
atual de TI..., através dos sistemas de informacao
utilizados, tecnologias adotadas e premissas tasnic
que deverdo nortear a realizagdo dos servicos...

C. “Grupo Interno”, formado exclusivamente por
profissionais lotados na ACO, cuja atribuicdo sgvaiar

as atividades dos demais grupos e consolidar os
resultados obtidos...”

Esta intencdo fica mais clara quando identificamdsecho a seguir que esta na
primeira pagina do Anexo Il do Edital de Licitacd® 05/2005 e que foi redigido pelo

Grupo de Negdcio citado anteriormente:

“Nos ambientes corporativos atuais, a adocdo de um
modelo de gestdo integrada é uma decisdo estratégic
apoio as tomadas de decisdes corporativas. GediEgrada
deve ser entendida como um conjunto de iniciatipasa
inter-relacionar de maneira eficiente e eficaz oscessos

de negdcios adotados pelas empresas.”

Contudo, para permitir a implantacdo destes novosgssos, foi preciso uma
readequacao da estrutura organizacional da areteadwlogia da informacédo. Estas
mudancas foram necessarias para permitir o focaliemte que o Grupo de Negdcio
desejava, mas com a utilizacdo das novas tecnslogiee o Grupo de Tecnologia
imaginava. Para que isso acontecesse foi neceseadpoio do Grupo Interno para

transformar em realidade o que os demais gruposrane.



Em 2007 foi realizada uma mudanca organizacionag, f@i um dos principais
efeitos deste programa de gestdo e que concluiweegso de especializacdo da area de
tecnologia da informacdo. Apds esta mudanca e comowos processos e tecnologias o
Centro de Servigcos Corporativo passa efetivamenteema um Centro de Servigcos
Compartilhado, conforme pode ser verificado nestehto da pagina 1 da Resolucédo de
Diretoria n°® 1478/2007:

“l- a exclusdo da estrutura da Area de Controleenblogia

da Informacdo... e, por via de consequéncia, aagif® da

estrutura organizacional da atual Area de Contrele
Tecnologia da Informagéo... e adequagéo das atdesi

II- a atribuicdo de nova denominagdo a atual Area d
Controle e Tecnologia da Informagcdo, que passa a
denominar-se Area de Tecnologia da Informacdo e
Processos...., € as suas Unidades Administratikiasipais,

nos termos do Anexo | da presente Resolucéo;”

A partir desta mudanca, do ponto de vista exteendyrea de Tecnologia da
Informagdo passa a receber solicitacfes de serndessdemais areas da instituicao,
cumprindo com suas atribuicdes de servico de apopmrtanto, atuando como um Centro
de Servico Compartilhado. Internamente ainda faltav mudancas da estrutura
organizacional que permitissem que essas atribsif@Esem executadas de forma mais

eficiente e eficaz.

4.2. Os motivadores da mudanca

Segundo a pagina 2 do Anexo Il do Edital de Lidmg°® 05/2005, a instituicdo
esperava agregar vantagens e beneficios ao seulanddenegécios, com vistas a
obtencdo de: (1) visdo de negodcios orientada pocemsos; (2) aumento da eficacia
administrativa e operacional; (3) reducédo de prazadscos operacionais; (4) melhoria da
qualidade da informacéo; (5) criacdo de condic@ra p adocdo de ferramentas de apoio
a tomada de decisdes; (6) aprimoramento dos meunagsisle gestdo e controle interno;
(7) incorporacdo das melhores praticas de mercd8d; otimizacdo no uso das
competéncias das pessoas; (9) reducdo de interfaote sistemas isolados; (10)
disponibilizacdo tempestiva de informacdes; (11)dugd&o do retrabalho e de

inconsisténcias, com melhoria no atendimento aestels.



Particularmente, quanto aos projetos de Iinfraagt@yt como estes eram
conduzidos por processos diferentes no interiocatka geréncia e sem uma priorizagao
interna as geréncias, 0s riscos associados a éé@dacprojeto eram muito grandes, o que

prejudicava o desempenho e o controle dos projdtbsultando a gestéao.

Isso se tornou um problema maior na medida em gsienacomo as atividades de
apoio de tecnologia da informacdo suportariam ogécies, nhuma abordagem micro
analitica, era esperado que houvesse uma unidagenipacional responsavel pelos
projetos de infraestrutura de tecnologia da infa@@maque suportasse as necessidades das
demais unidades organizacionais do departamentonfdaestrutura de tecnologia da
informacado, garantindo que estas unidades pudesksm®mmpenhar suas atividades de

apoio ao negocio.

Porém, para isto seria necessario preparar a a@rescdologia da informacao para
dar suporte a esta nova forma de trabalho, ondecaokogia deveria ter um papel
estratégico. Nesta mesma abordagem, as atividadesustentacdo sdo as atividades
primarias da unidade responsavel pela infraestutle tecnologia da informacdo e os
projetos de infraestrutura séo atividades de apms eles permitem a criacdo de novas

atividades primarias ou suportam estas atividadesapias.

A primeira medida foi criar uma unidade organizaailoque pudesse reorganizar
internamente a Area de Tecnologia da Informacéo. dds seus objetivos era alinhar o
funcionamento interno da area as caracteristicesreas de sustentacdo do negocio, mais
uma vez fazendo a estrutura seguir a estratégita Bsva unidade foi criada pela
Resolucdo de Diretoria n° 1643/2008 e cujo trecktvagdo abaixo da primeira pagina

podemos verificar:

“I — O Anexo | a Resolucédo n°® 1.186/2005-..., dé.3005,
com a redacdo dada pela Resolugcdo n° 1.478/2Q0de...
7.8.2007, objetivando a criacdo do DepartamentGeéstao

de Projetos na Area de Tecnologia da Informacgdo e
Processos...”

O trecho a seguir, extraido da pagina 7, evidencigesejo de uniformidade da

organizacao:

“e) planejar, projetar, implantar e divulgar proses
metodologias e ferramentas para suporte ao ger@ecito
de projetos...

g) zelar pela uniformizacéo dos procedimentos...”



4.3. A estrutura organizacional

4.3.1Antes da mudanca

A figura a seguir representa a estrutura organiredida area de tecnologia da
informacdo antes das modificagbes do departamemtooperacdes de sistemas e
infraestrutura que foram efetuadas para melhodesempenho organizacional:

AREA DE
TECNOLOGIA DA
INFORMACAO

GERENCIADE
GERENCIA JURIDICA SEGURANGCADA
INFORMAGAOD

DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
OPERACAOD DE DEPARTAMENTO DE INTEGRACAOE
SISTEMAS E NORMAS E PROCESSOS SUPORTE AQ
INFRAESTRUTURA DESENVOLVIMENTO

DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
DESENVOLVIMENTO SUSTENTA[;ED DE
DE SISTEMAS SISTEMAS

Figura 9 - Estrutura Organizacional antes da mudana

Fonte: Adaptado pelo autor

Como podemos observar na Area de Tecnologia danhafgdo existiam dois
departamentos relacionados aos sistemas de tecmalagnformacdo: Departamento de
Desenvolvimento de Sistemas e Departamento der8agé® de Sistemas. O primeiro era
responsavel pelos projetos de novos sistemas, etawasegundo era responsavel pela

sustentacéo dos sistemas que estavam em plenohancento.

Também podemos observar que o Departamento de ¢dmsrale Sistemas e
Infraestrutura ndo foi especializado, uma vez que responsavel tanto pelos projetos

como pela sustentacao da infraestrutura da aréacdelogia da informacao.

Além destas caracteristicas, as atribuicdes da @wsapermitem verificar que
havia a intencdo de especializacdo destes departaspeconforme constam das suas
atribuicdes parcialmente extraidas da pagina 2etaRc¢ado de Diretoria n® 1.478/2007:



“b) implantar visdo organizacional orientada a gSsDS
para permitir a integracdo e a coesdo entre asadesl
Fundamentais...;

c) desenvolver as atividades de desenvolvimentpegagao
de sistemas, integracdo de dados e administracao da
infraestrutura de Tecnologia da Informacao...;

d) prover solucdes, servicos e equipamentos qualate as
necessidades corporativas de Tecnologia de Infaimag’

Além disso, é possivel verificar que todas as geadndo departamento de
infraestrutura realizavam uma funcéo especificalaGgeréncia era responsavel pelos seus
préprios projetos de infraestrutura, assim comoa pslstentacdo da infraestrutura
existente que Ihe era cabida, de acordo com asg@a@ e 7 da Resolucdo de Diretoria n°
1.478/2007:

“a) projetar, especificar, implantar e administrar
infraestrutura de tecnologia da informacdo e de
telecomunicacdes e definir os padrdes de tecnolaga
informacéo e de telecomunicacdes;

b) coordenar e prestar suporte técnico de tecrmlaif
informacéo a usuarios finais;

c) administrar, operar e prover servicos aos antbgen
computacionais e as redes de dados e de telecoapdes;

d) prover servigos de administracdo de bancos degla de
processamento de sistemas aplicativos nos ambientes
computacionais existentes....;”

Em 2008, foi criada a geréncia de suporte, alémdaaatendimento ao usuario,
telecomunicacdes e producdo que ja existiam, angiaa especializagdo interna do
Departamento de Operacédo de Sistemas e Infraestyidonforme podemos observar no

organograma do departamento na proxima figura:



DEPARTAMENTO DE
OPERACAO DE

SISTEMASE

- GERENCIA DE 2 -
GERENCIA DE et GERENCIA DE GERENCIA DE

ATENDIMENTO SUPORTE INFRAESTRUTURA PRODUCAD

EQUIPE EQUIPE EQUIPE EQUIPE

EQUIPE EQUIPE EQUIPE EQUIPE

EQUIPE EQUIPE EQUIPE EQUIPE

Figura 10 - Estrutura do Departamento de Operacao @ Sistemas e Infraestrutura
Fonte: Adaptado pelo autor

Segundo o PMI (2008), a estrutura organizacionateddepartamento, do ponto
de vista de organizacdo de projetos, possuia utnates funcional, pois cada geréncia
desenvolvia 0s seus proprios projetos, sendo antes funcionais 0s responsaveis pela
conducéao destes projetos.



4.3.2Depois da mudanca

Ao final de 2010, foi decidida a criacdo de umadadie organizacional de
projetos em outro departamento e que passaria aesponsavel pelos projetos de
infraestrutura de tecnologia da informacéo a nd$B&. Com isso o departamento de
infraestrutura de tecnologia da informacdao ficoaregs com as atribuicdes relacionadas as
atividades de sustentacdo da infraestrutura, pdesamova estrutura de tecnologia da

informacao a ser representada pela figura a seguir:

AREA DE
TECNOLOGIA DA
INFORMACAO

GERENCIA DE
SEGURANCA DA
INFORMAGCAD

DEPARTAMENTO
JURIDICO

DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
DESENVOLVIMENTO DE SUSTENTACAO DE
SISTEMAS SISTEMAS

DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
SERVICOS DE TI IMPLANTACAOD

DEPARTAMENTO DE
GESTAO DETI

Figura 11 - Estrutura Organizacional depois da mudaca

Fonte: Adaptado pelo autor

Com esta decisao, todas as unidades operaciorssarpan a utilizar a UPC para
as mudancas da infraestrutura ou melhoria dasdateés de sustentacdo desta mesma

infraestrutura.

SERVICOS DE
TECNOLOGIA DA
INFORMAGAO

PROJETOS DE
INFRAESTRUTURA

SERVICOS DE
INFRAESTRTURA

SUPORTE AO
NEGOCIO

Figura 12 - Cadeia de Valor de Infraestrutura de Tl

Fonte: Adaptado pelo autor

Contudo, para evitar que a mudanca tivesse qualguygacto nas atividades da
Area de Tecnologia da Informac&o, foi criada unaagsgia para que esta nova estrutura

pudesse comecar a funcionar.



Para compor a UPC todas as unidades operacionaram que ceder alguns de
seus empregados. Foi decidido que mais da metadridade de projetos, seria composta
por empregados que ja atuassem nos projetos enmanta A razdo desta decisédo foi
evitar que houvesse um impacto significativo noazps dos projetos por conta das

mudancas internas da Area de Tecnologia da Infdimag

Os critérios de selecado dos projetos que dever@mntransferidos para a UPC
foram: projetos que estivessem bem adiantados eajubém fossem de conhecimento
dos profissionais que seriam transferidos para &€.UBuanto ao primeiro critério seu
objetivo foi permitir que a UPC pudesse rapidamesgeconcentrar em Seus Novos
projetos, além de aliviar a carga das unidadesagp@rais com um minimo de conflito de
interesses. Quanto ao segundo critério foi evitare chouvesse necessidade de

conhecimento especifico das unidades operacionaisne primeiro momento.

Tanto os postos de trabalho que ficaram vagos natades operacionais, por
conta dos empregados transferidos para a UPC, asngue faltaram para completar o
quadro de empregados da UPC, foram preenchidos@ams empregados. Todos estes
novos profissionais vieram do mercado e, portan&ém, possuiam nenhum conhecimento
ou informacdo sobre o0s servicos de sustentacdoosupdojetos em andamento. Era
esperado que eles fossem capacitados de acordaseuas novas lotacdes.

4.3.3A unidade de projetos compartilhada (UPC)

Somente no inicio de 2011, apds os antigos emposgzdem sido transferidos e
0S novos empregados contratados, € que houve duRasm® 2.102/2011 de Diretoria
que formalizou esta mudanca organizacional. Segasti resolucdo o Departamento de
Operacdes de Sistemas e Infraestrutura de Tl paaschamar-se Departamento de
Servicos de TI, perdendo a funcdo de projetos. dNes¢sma resolucéo foi criada a
Geréncia de Projetos de Infraestrutura no Deparntéonge Implantacdo, com atribuicao
de coordenar a implantacdo de projetos relacionadmsa infraestrutura de tecnologia da

informacao e de telecomunicacdes:

“iii) criar, .., o Departamento de Implantacdo e. o
Departamento de Servicos de Tecnologia da Informaca
bem como as suas respectivas atribuicdes.”



Segundo esta resolucdo o Departamento de Implanfac&specializado com a

atribuicdo de projetos de infraestrutura:

“a) coordenar a implantacao de projetos relaciorado
infraestrutura de tecnologia da informacdo e de
telecomunicacbes e definir os padrdes de tecnolaga
informacé&o e de telecomunicacdes;

b) efetuar analise técnica de solicitacbes de sesude
tecnologia de informacéo e elaborar especifica¢éesicas

para aquisicdo desses recursos, dos equipamentos de
tecnologia de informacdo e de telecomunicacGe&zadibs
pelas..., em consonéncia com o planejamento delmga

da informacdo e com padrdes tecnolégicos”

Da mesma forma o Departamento de Servicos de Tegiaota Informacéo foi

especializado com a gestao dos servicos de infraest:
“a) coordenar e prestar suporte técnico de tecnalag
informacéo a usuarios finais;

b) administrar, operar e prover servicos aos anmégen
computacionais e as redes de dados e de telecoapdes;

c) gerenciar os centros de processamento de dafdos .

d) prover servicos de infraestrutura de Tl aos riega
finais;

e) prover servicos de suporte a infraestruturamafeentas;

f) prover servicos de processamento de sistemasatipbs
nos ambientes computacionais existentes...;

g) administrar o inventario de produtos e prograndas
tecnologia de informacao e de telecomunicacdes;

h) zelar pelo cumprimento dos niveis de servico de
infraestrutura de Tl estabelecidos em Acordos desidide
Servico (ANS);

i) monitorar a disponibilidade, o desempenho emacalade
dos recursos de infraestrutura e sistemas de iafpéiot”

Como a mudancga transformou a estrutura organizaktidas projetos de uma
organizacao funcional em uma organizagao balancezsigerentes de projeto da UPC
passaram a ter de negociar recursos com as unidpeeacionais. Antes ndo havia esta
necessidade, pois 0s gerentes de projetos e ossoscpertenciam a uma mesma unidade
organizacional. Os processos de gerenciamentogjet@s anteriormente ou nao existiam
ou eram distintos em cada unidade operacionalseado capazes de lidar com a disputa
de recursos, eficiéncia ou eficacia dos projetosfarme ficou claro nas atribuicdes da

UPC que nao incluiam indicadores como as demadades operacionais.



A disputa pelos recursos entre a UPC e unidadeskoip@ais surge porque oS
recursos sao limitados e sua escassez pode ocamoréongo do projeto, tornando a
negociacao necessaria para garantir que estejgmnii®eis num momento especifico e

por um periodo determinado.

Questdes de eficiéncia e eficacia eram relevarfiessn para o acompanhamento
das atividades da UPC como para avaliar se a oidgdJPC foi capaz de satisfazer as
necessidades que motivaram a sua criagcdo. Contudoirsportancia € claramente
reduzida na medida em que diferente do DepartamdmtServicos de Tl que possui 0s
indicadores claramente descritos em suas atribsigd@epartamento de Implantacdao nao

possui qualquer citagcdo nas suas.

Posteriormente foram criados alguns indicadores gaprir esta deficiéncia os
quais iremos analisar, mas que nao permitiram avaé a criacdo da UPC foi satisfatoria
e que acreditamos também ndo sejam adequados pamiagndstico da operacdo da
UPC.

Além disto, outro problema que surgiu apos estaangd foi a necessidade de
consenso entre a UPC e as unidades operacionajsedem determinado projeto tenha
sido concluido, pois antes ndo haviam controlea garantir nem a efetividade e nem a
qualidade dos produtos. Uma vez que um projeto@mjaluido deve existir uma entrega
de um produto Unico para uma determinada unidadgacnal, a qual é cliente do
projeto e responsavel pelo aceite deste produtcsdpay a partir do momento que existe a
UPC, passa a existir a necessidade do produto dprajato atender aos requisitos que
deveriam ter sido estabelecidos previamente peildade operacional que demandou o
projeto deste produto.

Ocorre que apos o término do projeto a unidadeamp@nal ndo possuird mais os
recursos da UPC que sdo necessarios para corregdeglhorias em um projeto. Esta é
uma das razbes pelas quais as unidades operacijpaissam a criar dificuldades para
aceitar o término dos projetos, postergando sualas#@o e criando outro conflito entre a

UPC e as unidades operacionais além do conflitospedcursos.

Por conta deste problema fica evidente a necessidd& processos de
gerenciamento de projetos transparentes e objetques contemplem exigéncias formais
quanto ao prazo do projeto, escopo do produto,idp@é do produto e documentacéao do
produto e do projeto.



Apesar da documentagao anteriormente existir, eraum ser confeccionada
apos o inicio da utilizagdo do produto e ndo adee®ntrega do produto. Isto acontecia
porgue o projeto acontecia dentro da préopria uredageracional, a qual era responsavel
pelo projeto e depois pela operacdo do produtoedpsbjeto. Desta forma qualquer
modificagcdo durante ou apdés o projeto era aceit@elponto de vista da unidade

operacional uma vez que ela iria operar agueleytood

Esta inversdo do momento de documentacdo do pra&ddtoprojeto transformou
as atividades de encerramento administrativo emdaties da entrega do produto, que
permitem a protelagcdo do aceite do produto e impededesmobilizacdo da equipe do
projeto, além de manter o projeto em aberto pamraaldes de escopo de interesse da

unidade operacional, contribuindo para o conflittre todos os envolvidos.

4.4. Cadeia de valor

Com a transferéncia da execucdo das atividades rdget@ das geréncias
operacionais para a UPC, as unidades operaciomaisam a usufruir de uma parcela
adicional de tempo de trabalho, antes dedicada @mogetos para as atividades
relacionadas com sua atividade fim. Porém, os sépsi dos projetos que passardo a ser
executados pela UPC precisam ser negociados entRCae as unidades operacionais. E
no Plano de Projeto que sera estabelecido o relaciento entre os servicos de projetos
de infraestrutura prestados pela UPC e os prodigasfraestrutura que sao objetos destes
servigos. Sao estes servigcos prestados pela UP(hagsam a ser compartilhados por
todas as unidades operacionais e 0s quais ela rgis® mais executar, podendo se

dedicar plenamente as suas atividades rotineiras.

Além de utilizar a cadeia de valor para distingalaramente as atividades
primarias das de apoio, existe outro recurso atilizchamado de anélise de valor, que
iremos aplicar no estudo de cada tipo de projetmfilaestrutura durante a implantagao da
UPC. Este recurso permite revisar e reorganizatisglades, visando simplificar a forma
de conducéo dos projetos para aumentar sua efiaiéneficacia, permitindo a reducéo do
prazo e do custo dos projetos em andamento. Estalifioacdes das atividades se
refletem em novos processos de gerenciamento (et@so



A utilizacdo das metodologias de anélise para matha qualidade dos projetos
tem por objetivo aumentar seu valor, quer seja egmsdo especificar projetos mais
elaborados e complexos quer seja produzindo pmojsimilares a um custo ou prazo

menor, devido a simplificacdo das atividades deeg&o do projeto.

A repeticdo sistemética e continuada das pratieagariilise de valor induzem
niveis cada vez maiores de maturidade devido aopa#cdo e simplificagdo dos
procedimentos de projeto de infraestrutura. EstaBgas colaboram também na utilizacéo
mais eficiente de alguns dos recursos de projetonpindo ganhos de produtividade,
qualidade dos servigcos e reducdo dos custos. SEs @®vos procedimentos para
execucao dos projetos de infraestrutura que irdosexguir tirar proveito das
oportunidades que surgirdo dos fatores de escatadgterminam as economias com a

reducao dos custos de projeto.

Para que seja demonstrado tanto o valor como ageseho da UPC é necessario
gue sejam adotados indicadores para o acompanharmestprojetos. Segundo pesquisa
efetuada pel&hared Services Business Process Outsourcing A¢snc{SBPOA, 2004),
aléem dos contratos de fornecimento de servicosgarsla pratica mais comum € a
utilizacéo de indicadores para o gerenciamentoudédades compartilhadas. A utilizacao

de indicadores é uma pratica comum também do PMloelnternational Process
Management AssociatighiPMA).

De acordo com esta pesquisa do SBPOA (2004), sissamatico do conceito de
cadeia de valor em aplicacbes de compartilhamemetosarvicos como esta, permite
explicar os sucessivos aumentos do campo de usordpartiihamento de servigos. Além
disso, a pesquisa relatou que conforme o aprendidadcompartilhamento de servicos
pelas empresas aumentou, 0 seu escopo de aplifaicampliado para utilizacdo em

outros tipos de servigos, constatando que 67%ekmondentes atestaram esse fato.

Em resumo, da mesma forma como a cadeia de vabajuaou a definir quais
atividades de apoio deverdo ser executadas pela &R@alise de valor nos chamou
atencao para os indicadores que sdo necessari@gyaeantir que seja criado valor e os

quais pretendemos analisar detalhadamente maistadia



4.5. Economia de escala

A reducéo de custo que pode ser obtida atravésamasmias de escala é um dos
argumentos principais utilizado pelas instituicGeg fazem uso do compartilhamento de
servigos, uma vez que 0s custos de pessoal sdmsmudtos principais de execucao de
um projeto. Esta motivagdo € compartilhada pelamizacédo objeto deste estudo.

Através de um gerenciamento de recursos humanagiade, € possivel obter-se
um custo menor na execucdo dos projetos. O objetivabter uma composicdo dos
recursos humanos que possa executar os projetombmis de produtividade cada vez
maiores, mas produzindo custos menores de prdista. € a razdo pela qual a mudancga
organizacional para um modelo de compartiihamemacservicos, no caso de projetos,

envolve a modificacdo dos procedimentos de projeto.

Dentre as etapas para o planejamento do novo ardmy recursos humanos que

deveriam compor a nova estrutura organizacionabsem

» Definicdo das linhas de servicos — projetos desag@o de bens; projetos de

aquisicao de servicos; projetos de mudanca daestinatura, etc.;
» Definicdo da estrutura organizacional da UPC;
* Selecao e padronizacao de alguns procedimentosogEq

* Mobilizar e dimensionar as equipes de projeto: tdma da equipe e

gualificacdo dos seus membros;

* Preparacdo da equipe de projetos, envolvendo aslades de: capacitacéo,

treinamento e especializacéo.

Todavia, conforme ja expomos houve preocupacaoedmidas linhas de servigo
e a estrutura organizacional da UPC, mas nao hnembBuma preocupacao com a selecao
e padronizacao dos procedimentos de projeto e meamobilizagdo, dimensionamento e
preparacédo clara da equipe de projetos, o que poavoma economia de escala que pode
nao ter sido a que se esperava. Ou seja, mais emhauma caréncia de indicadores que

nos permitam afirmar os resultados da utilizacaarda UPC.



4.6. Economia de escopo

Num processo de melhoria continua onde sistemaéntare aplicado o conceito
de cadeia de valor e onde sdo avaliados os divarsasjos possiveis dos recursos de um
CSC, é possivel a geracdo de economias de escegon® a pesquisa SBPOA (2004), o
aumento do escopo dos servicos de compartiihaméno sido frequente apos a

implantacdo do modelo compartilhado.

O aumento da capacidade de barganha da instituggéeo € obtido pela
concentracdo de projetos de aquisicdo similaregetas aquisicdo de produtos capazes de
atender a demandas diferentes de forma igual,>s&mmos de economia de escopo que a
UPC é capaz de produzir. E a negociacéo desta anglobal que permite a obtencéo de
resultados de negociacédo mais favoraveis com oefedores, tais como pre¢cos menores,

prazos maiores de pagamento ou produtos mais adesjaadiversos usos.

O modelo anterior de organizacdo ao descentrabzaesponsabilidade pelos
projetos de aquisicdo em diferentes unidades operais dificultava a identificacdo de
oportunidades de concentrar maiores quantidades @quisicdo ou para aproveitar a
sinergia entre projetos distintos, o que reduzigpodler de barganha da instituicéo,
tornando-a ineficiente nas relagdes com os forrmesd Esta capacidade de barganha
também diz respeito aos recursos demandados pe@ ¢ife podem ser mais bem

aproveitados para a execucao de projetos distintos.

Portanto, a concentracdo dos projetos em uma novadade organizacional
propiciou um maior poder de barganha a UPC, e cuesdgemente, aos seus gerentes de
projeto, uma fez que retirou a capacidade das desl@peracionais de efetuarem suas
proprias transacdes com os fornecedores e obrigedaanecedores a concentrarem seus
esforcos em uma uUnica unidade organizacional, pdssa ndo mais ter acesso direto aos

demandantes dos projetos de infraestrutura.



4.7. Diagndéstico operacional

Segundo Costa e Jardim (2010) um diagnostico operalcdeve contemplar pelo
menos cinco perspectivas fundamentais: (i) a opadade de demanda; (ii) a limitacdo de
capacidade; (iii) o interesse do cliente; (iv) E¢éo custo-beneficio e (v) a sustentacéo da

posicdo competitiva.

Como essas categorias variam eles propuseram temmgs comuns no meio
produtivo para reconhecer cada uma destas dimesis@eEFICACIA do aproveitamento
das oportunidades identificadas; (ii) EFICIENCIA daproveitamento dos ativos
instalados; (iii) QUALIDADE do grau de satisfacaerpebido junto aostakeholders(iv)
PRODUTIVIDADE da relacdo custo-beneficio entre @$oe;os feitos e os resultados
gerados e (v) EFETIVIDADE da sustentabilidade dgdoéo no longo prazo.

Foi preciso criar uma base de dados com o regdsdrevolugao dos projetos de
infraestrutura desde 2009 para que os indicadassem alinhados com estas dimensdes.
Com isso pudemos observar o ganho de escala ddidaga de projetos em andamento
ao longo do tempo que a mudanca visava atingirrdic®p a seguir que permitiu esta

observacao e a verificar se o resultado esperadespmndia aos dados apurados.
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Grafico 1 - Quantidade de projetos de infraestrutua por geréncia

Fonte: Elaborado pelo autor



No grafico acima podemos observar quatro periogimtbs. O primeiro periodo
gue corresponde basicamente ao ano de 2009, ine®22/10/2009 e possui poucos
dados devido ao fato do escritorio de projetosporsavel pelo acompanhamento dos
projetos, haver recebido esta atribuicdo em 170@2segundo a Resolucéo de Diretoria
n® 1.822/2009. Neste periodo a quantidade de pj@in execucdo variou de 17 até 11
projetos em 14/01/2010, que corresponde ao retatfediacompanhamento das atividades

do ultimo periodo de dezembro de 2009.

Somente com o relatério de acompanhamento de Z®0Q/é que inicia o
segundo periodo, no decorrer do qual os projetibansgara 25 projetos e se mantém na
faixa dos 30 projetos até 22/10/2010 quando h& etormo ao patamar de 25 projetos.
Este periodo vai terminar em 17/12/2010, que éimdalrelatério de acompanhamento de
dezembro de 2010. E neste periodo que ocorrewagacrida UPC, com as movimentacées
de empregados para a nova unidade a partir de rautigh2010, mas cuja formalizacdo s6
ocorreu em 24/04/2011 pela Resolugao de Diretéria102/2011.

Com o relatério de acompanhamento de 06/01/201diairo terceiro periodo,
sendo o primeiro periodo que possui dados da URS,auja quantidade de projetos ainda
é pequena, pois 0s projetos ainda sdo poucos tivoslao més de dezembro de 2010. E
s6 em 18/01/2011 que ha um aumento na quantidageogitos.

A quantidade de projetos sobe para um patamar gegjétos, quando passamos
a ter todas seis geréncias executando projetosfdaestrutura: atendimento, suporte,
operacdes, infraestrutura, seguranca e projetda. fRsuma das raz6es que fez com que
todos acreditassem ter havido um ganho de escalatu@o, com o passar do tempo, 0s
projetos executados pelas unidades operacionaisesdo concluidos e a quantidade total
de projetos reduz gradativamente até 18/12/2012ndm atinge a menor quantidade de

projetos desde que foi criado o escritorio de pogjeou seja, 24 projetos.

Esta observacdo converge com as inquietacdes dplipassera que realmente
houve um aumento de desempenho decorrente de uho gienescala? Se houve porque
nao foi sustentavel ao longo do tempo? Se ndo hauwpie significou o aumento

repentino apés a mudanca organizacional?

O quarto periodo inicia em 10/01/2013, quando ha nowo crescimento da
guantidade de projetos executados pelas unidadesa@pnais, principalmente as

geréncias de infraestrutura e de suporte. Segundenpos verificar nas entrevistas, 0s



gerentes destas areas apresentaram inquietacdeso quanecessidade de retomar o0s
projetos operacionais, 0s quais néo tém sido pgudos nas reunides de priorizacdo de
projetos que normalmente priorizam o0s projetos géisicdo de novos produtos ou de

renovacdes do parque de infraestrutura existente.

Pode-se observar que a quantidade de projetosrdaaj® de projetos se mantém
guase constante ao longo destes dois ultimos periddesta forma classificamos quatro

diferentes momentos dos projetos de infraestrutura:

i. Estabelecimento do escritorio de projetos;

ii. Projetos de infraestrutura em organizacao funciop@hcipalmente projetos

operacionais e de aquisicao para renovacao dasiftdura;

iii.  Projetos de infraestrutura em organizacdo matrigahcipalmente projetos

de aquisicao para renovacgao e nova infraestrugura;

iv.  Projetos de infraestrutura em organizacOes pamalgleojetos operacionais

(funcionais) e de aquisicao (matriciais) coexistirsimultaneamente.

Observando-se exclusivamente por este aspecto,eficdente que houve um
ganho de escala apds a criacdo da geréncia detgmojmas que este ganho ndo se
mostrou sustentivel ao longo do tempo. Houve umgaedas geréncias operacionais que
provocaram uma retomada do ganho de escala, masernpo observavel é reduzido para
afirmar se este ganho é sustentavel ao longo dpae®utra questdo é que este indicador
nao permite observar o0 que ocorreu com o prazguyetos, que foi um dos motivadores
da mudanca, ou seja, se 0 prazo dos projetos reduzndo.

Tendo em vista as limitacGes deste fator de espala responder a nossa
pergunta de pesquisa, aplicamos os indicadoreptap por Costa e Jardim (2010) para
o diagnéstico operacional dos projetos de infraésta. Em seguida, analisamos os dados
obtidos segundo cada uma das dimensdes utilizaatasopdiagnostico.



4.7.1Eficacia

Segundo Costa e Jardim (2010), os numeros geraglascpmparacao das metas
com os resultados representam o que eles chamaraaficdcia. Metas sdo objetivos de

curto prazo e na sua definicdo € preciso consideparssibilidade de progresso real.

Posteriormente a criacdo da UPC foi criado um euiic pelo Escritério de
Gerenciamento de Projetos (EGP), chamad8d&.4 — Percentual de Projetos em Atraso
— Infraestruturaque foi alinhado ao objetivo estratégieB3 — Prover solucdes de Tl com
agilidade, qualidade e confiabilidad&ste indicador comecgou a ser apurado em 07/2011,
mas sO teve sua primeira meta estabelecida em T /@0aximo de 45% de projetos em
atraso), passando para 42% em 04/2012, 39% em X /38% em 10/2012, 33% em
01/2013 e 30% em 07/2013.

Tanto a frequéncia deste indicador como desta s@iamensais e quanto menor
o seu valor percentual melhor a eficacia dos posjelO EGP vem gradativamente
reduzindo a meta dos projetos em atraso para fengar melhoria nos prazos de projeto
de infraestrutura. Este indicador sO considerarogefos que estejam em execuc¢ao, ou
seja, projetos suspensos, aguardando recursos wclumons ndo sao considerados.
Projetos atrasados sao aqueles cujo SPI seja margual a 0,85 (atraso de 15%).
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Gréfico 2 - Indicador SD3.4 dos Projetos de Infradsutura desde 2009

Fonte: Elaborado pelo autor



No grafico anterior podemos observar que o peredrte atraso dos projetos da
UPC frequentemente é menor do que o das unidadesa@pnais. Se ignorarmos o
periodo primeiro e o segundo periodo, quando a b&LCexistia, e considerarmos apenas

a partir do terceiro periodo, podemos verificap istais claramente.
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Gréfico 3 - Indicador SD3.4 dos Projetos de Infragsutura desde 2011

Fonte: Elaborado pelo autor

Desta forma, o indicador de eficacia para unidadmmzacional e da UPC foi
obtido para cada relatério de acompanhamento exdduse 0S projetos suspensos,
aguardando recursos e concluidos, ou seja, reflegdicacia dos projetos no periodo
passado. Este periodo normalmente oscila entre 24 éias (duas a trés semanas). O
indicador de eficacia € a razao, entre a quantidaderojetos em atraso e a quantidade de

projetos em execucao na sua forma percentual.

H& uma questdo embutida aqui do risco de avaligg@ometas, uma vez que
conforme Costa e Jardim (2010), indicadores de mpseho ndo sao neutros, eles
induzem comportamento. Esta € a situacao destdaesd®icaso, pois existe um indicador
associado a realizacdo e a meta, que deixa o salicaim caso a realizacdo seja igual ou
inferior a 15%, isto tem feito com que 0s prazgsrsesuperdimensionados para que 0s

gestores se protejam de maus resultados.



Uma proposta em estudo é de considerar como ridrprajetos que estejam 15%
afastados de sua meta, ou seja, caso haja um daswienor, o projeto esta atrasado
devido a uma falha de execucéo, caso haja deswviai@r, o projeto esta adiantado demais
e pode ter havido um superdimensionamento do pgaeodevera ser investigado e que,

portanto é uma falha de planejamento.

Ou seja, quando utilizamos o indicador existent8.8® aplicamos nos valores
coletados que estdo em nossa base de dados deopgraja fazermos uma comparacao
relativa da eficacia da UPC e das unidades operaisoverificamos que em nenhum dos
relatérios de acompanhamento a UPC aparece commade com 0 maior atraso, mesmo
se considerarmos que o EGP somente apura mensalreentio a cada relatorio de

acompanhamento como fizemos.

Se considerarmos os valores apurados para o irai&d3.4 a partir do terceiro
periodo coletado (2011-2013), o desempenho da URMDi® bom. A quantidade média
de projetos em atraso foi de 26,04% o0 que apesaemlesentar a quarta posicdo numa
escala entre todas as geréncias, representa unmpiesieo melhor que a média das
demais geréncias operacionais que € de 31,51%. digsn, mesmo comparando geréncia
a geréncia a UPC possui uma menor variabilidadetdeso dos projetos, o que fica
evidente ao verificarmos que o desvio médio dossas foi 0 menor com 13,94%, que o
seu desvio padrédo também foi o0 mais baixo com 26,6 ue houve uma variancia muito
reduzida de 2,58%.

Desvio  Variancia

Médio Padrao
IO 46 38% | 27,04% | 34,35% | 11,80%
INECH NN 10 36% | 25,21% | 30,06% | 9,04%
operacoes 20,16% | 18,92% | 21,92% | 4,80%
seguranga 48,31% | 37,69% | 43,09% | 18,57%
suporte 23,34% | 17,67% | 21,40% | 4,58%
Unidades
(Ol -Tolo s TSI 31,51% | 25,31% | 30,16% 9,76%
projetos 26,04% | 13,94% | 16,07% | 2,58%

Desvio

Tabela 5 - SD3.4 como indicador de eficacia da UR£das unidades organizacionais

Fonte: Elaborado pelo autor



4.7 .2Eficiéncia

Como os recursos disponiveis sdo escassos e, jofiarnitados e finitos, €
preciso acompanhar racionalmente seu uso no te@gstd; Jardim, 2010). Segundo os
autores para que as equipes sejam mobilizadasnedaoeconomicamente elas devem se
valer de padrdes, benchmarkings e recordes. Assimdicador de eficiéncia ou SRkio
foi obtido efetuando-se a média aritmética simples indicadores de eficiéncia de cada
projeto, representado pelo SPI, para cada reurgdacdmpanhamento dos projetos, ou
seja, reflete a eficiéncia dos projetos no peripalssado. Este periodo normalmente oscila

entre 14 e 21 dias (duas a trés semanas).

O grafico a seguir demonstra os valores encontrgioa eficiéncia quando
calculados utilizando os valores apurados na baseatlos. Observemos as linhas de
tendéncia da UPC (vermelha) e das unidades op@@siagrupadas (azul) que ddo uma
ideia de que a UPC esta melhorando ao longo dodampmedida em que as unidades

operacionais estéo piorando.
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Fonte: Elaborado pelo autor



No proximo gréafico é possivel verificar que apdésracdo da UPC existe uma
tendéncia negativa leve da UPC, melhor do que auhédades organizacionais em

conjunto, com tendéncia negativamente mais inchnad
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Gréfico 5 - Indicador de Eficiéncia dos Projetos dénfraestrutura desde 2011 (SPI)

Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando o SPI como um indicador de eficiéncidafimu-se que a UPC € mais
eficiente. O SPI da UPC foi de 67,80%, um poucohmelque as demais unidades
operacionais. Contudo, sua variabilidade de croamogr foi praticamente a metade das
demais geréncias: 8,98% de desvio meédio e 11,658esho padrao, apesar da variancia
de 15,59%.

Desvio Variancia

Padréao

Média Desvio
Médio

Unidades
Operacionais 63,16% | 18,52% | 21,92% 6,46%
UPC 67,80% | 8,98% | 11,65% 15,59%

Tabela 6 - SPI como indicador de eficiéncia da UPE das unidades organizacionais

Fonte: Elaborado pelo autor



Contudo o SPI ndo é utilizado como indicador petmbizacdo. Posteriormente a
criagcdo da UPC foi criado um indicador pelo EGPanchdo deSD3.5 — Desvio de
Projetos em Execucdo — Infraestrutugae foi alinhado ao objetivo estratégiS®3 —
Prover solucdes de Tl com agilidade, qualidade efiedilidade Este indicador comecou
a ser apurado em 07/2011, mas sO teve sua primeita estabelecida em 01/2012
(maximo de 28% de desvio entre o planejado e adzead), passando para 26% em
04/2012, 24% em 07/2012, 22% em 10/2012 e 25% €@003.

Tanto a frequéncia deste indicador como desta s@tamensais e segundo sua
definicdo quanto menor o seu valor percentual nre¢heficiéncia dos projetos. O EGP
vem reduzindo a meta de desvio dos projetos pathomeg o planejamento dos projetos
de infraestrutura. Este indicador sO considerarogefs que estejam em execucao, ou

seja, projetos suspensos, aguardando recursosnolufos ndo séo considerados.

Segundo o PMI (2008), os replanejamentos de prejetalem criar novas linhas
de base l{aseline}, estas linhas demarcam os padrdes ao longo dpoteas mesmos
utilizados para o calculo da eficiéncia. Contuaalais as linhas de base do projeto devem
ser preservadas, dentre elas a primeira linha se, loal seja, aquela que serviu de base de

aprovacédo do projeto e que estabeleceu o inicexdaucao do projeto.

Desta forma, outro indicador de eficiéncia paraacadidade organizacional e
para UPC foi obtido efetuando-se a média aritméiogles dos indicadores de SD3.5 de
cada projeto, para cada reunido de acompanhame#opibjetos, ou seja, reflete a
eficiéncia dos projetos no periodo passado. Egieg® normalmente oscila entre 14 e 21
dias (duas a trés semanas). O indicador de eficiéde cada projeto é a razdo, entre a
média dos desvios de eficiéncia obtidos anteriotm@elo desvio maximo estabelecido
em 25%.



O grafico a seguir demonstra os valores encontrgaoa eficiéncia quando
calculados utilizando os valores apurados na baskados em relagdo a meta estabelecida
em 2013 de 25% de desvio. Desta forma quando nmedesvio desejado, maior sera sua
eficiéncia. Portanto, o grafico representa a ralagétre o desvio apurado e a meta

estabelecida e um desvio de 0% correspondem amaatie 100% no indicador.
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Observemos no gréfico anterior que as linhas deéreia da UPC (vermelha) e
das unidades operacionais agrupadas (azul) daoidem@ de ambas estdao adquirindo
maturidade de projetos ao longo do tempo. Se ignwa 0 periodo anterior a criacdo da
UPC para que a linha de tendéncia da UPC seja lmeaisobservada, ambas mantém seu

sentido ascendente, mas sempre com predominio Ga UP
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Gréfico 7 - Indicador SD3.5 dos Projetos de Infradsutura desde 2011

Fonte: Elaborado pelo autor



Analisando o indicador SD3.5 pode-se afirmar quéota UPC como as unidades
organizacionais tem melhorado sua eficiéncia, n@am grande vantagem para a UPC,
mais especializada em projetos. Apesar da UPC sdramomuito mais eficiente, com
84,95% de folga da meta, ainda apresenta um des&tho de 15,19%, desvio padréo de

17,97% e variancia de 3,23%; todas as medidas gsore as das unidades operacionais.

25% Média Desvio
Médio

Desvio | Variancia

Padrao

Unidades
Operacionais 66,36% | 10,94% | 14,55%
UpPC 84,95% | 15,19% | 17,97% 3,23%

Tabela 7 - SD3.5 como indicador de eficiéncia da @Pe das unidades organizacionais

Fonte: Elaborado pelo autor

No entanto, este indicador poderia ser mais bemeseptado se fosse possivel
obterem-se as datas de inicio de todos os projatndados, além das datas de término e
da primeira linha de base. Com estas informacOem g®ssivel apurar o término
corrigido utilizando-se o desempenho passado paaeep o prazo a ser consumido para
realizacdo do projeto, podendo-se ponderar os depelo esforco, tal qual acontece com

este indicador atualmente.
4.7.3Qualidade

E uma boa prética de projeto, segundo o PMI (209&8)gr pela satisfacdo das
partes interessadas em um projettakeholders Esta também é a opinido de Costa e
Jardim (2010), os quais utilizam o termo qualidpdea categorizar os indicadores que

servem para avaliacdo do grau de satisfacdo doss\slakeholders.

Contudo, ndo houve como resgatar as informacoesgparracado deste indicador,
tratando-se de uma limitagcdo deste estudo que nésupinformacdes que possam ser
utilizadas para avaliar este indicador.



4.7 .4Produtividade

Conforme Costa e Jardim (2010), a dificuldade ddiavo impacto das decisdes
locais no resultado global € que cria a necessida&deerificar o custo-beneficio destas

decisdes por intermédio de indicadores de prodidk.

Assim, como no caso da qualidade ndo houve infodemcsuficientes que

permitissem resgatar os valores da produtividaderago do periodo obtido.

4.7 5Efetividade

Segundo Costa e Jardim (2010), € necessario acdrapae a geréncia de
projetos esta cumprindo sua missao, se ha sustkddale em suas atividades, trata-se de
uma visdo historica do desempenho para verificarssesultados Uteis em relagdo ao que

se esperava alcancar sdo adequados.

Para efeito de efetividade foi considerado quetal e projetos corresponde aos
projetos nas seguintes condicdes: (i) em execugosuspenso ou (iii) aguardando.
Considerou-se, portanto, que a efetividade € oegmwal dos projetos em execugado em
relacdo ao total de projetos ndo concluidos, oa, gEpjetos suspensos e aguardando, ndo

sdo considerados em execugdo, apenas nao concluidos

Nos graficos a seguir, podemos observar que comoesperado, antes da
mudanca organizacional, que a dedicacdo da UPCifpermnque esta fosse mais efetiva
que as unidades operacionais. Mais uma vez, igdora periodo anterior ao da criagao

da UPC isto fica ainda mais evidente no segundficgrgue no primeiro.
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Além de o gréfico denotar claramente que a UPC i& efetiva que as unidades
organizacionais a maior parte do tempo, isso paevsrificado pela andlise do seu

desempenho.

Média Desvio | Desvio | Variancia

Médio | Padrao
Unidades
Operacionais 82,59% | 11,86% | 14,46%

UPC 94,29% | 524% | 6,78% 0,46%

Tabela 8 - Indicador de efetividade da UPC e das igedes organizacionais

Fonte: Elaborado pelo autor

A UPC é efetiva em 94,29% dos projetos que condumla que as unidades
organizacionais conduzam projetos organizacionaé sp |lhe permitiram ser efetiva em
82,59% dos projetos. Essa diferenca parece devaoseestante do tempo em que as
unidades organizacionais tem de se dedicar as demtigidades que ndo sdo de projeto
gue nao lhe permitem focar nas atividades de prpj@n dos beneficios esperados na
adocéo de um CSC.

Além disto, a UPC apresenta um desvio médio de%,24m desvio padrédo de
6,78% e variancia de 0,46%, inferiores aos valoagsesentados pelas unidades

organizacionais e que condizem com a variacdo aptada nos graficos.

Desta forma podemos afirmar que a UPC é muito mf@Sva quanto a missao
recebida de conduzir os projetos de infraestruquie lhe foram designados, uma vez que
quase que a totalidade destes projetos encontraemsandamento, diferente dos quase
12% de projetos que as unidades operacionais nd@npgeonduzir e que necessitam ficar

em espera.



5.

CONCLUSAO

Esta pesquisa teve como objetivo final analisaesecthpenho dos projetos antes e

depois da criacdo de uma unidade organizacionaikcaea a execucdo de projetos de

infraestrutura da area de tecnologia da informal&@ama grande organizacao financeira

do Brasil.

Quando esta unidade foi implantada, ndo havia autices claros para avaliacéo

do desempenho dos projetos quanto ao cronogranaumagio da equipe de projetos. Para

esta avaliagcdo foram aplicados novos indicadoregdibos no PMI, mas que precisaram

ser ajustados por serem considerados incompletos pm diagndstico operacional

adequado ao problema.

Foi possivel responder, por intermédio de um estdelocaso, a pergunta de

pesquisa e alcancar o objetivo do estudo. Foralizadbs os indicadores de diagndéstico

operacional propostos por Costa e Jardim (2013 paalisar o desempenho da UPC. Os

resultados permitem apresentar o seguinte diagmogéra a UPC:

(i)

(i)

E mais eficaz que as unidades operacionais ema®lacquantidade de
projetos em atraso, ja que em média, apenas 26{lo4¥h atrasados. Isto
representa um desempenho melhor que a média daaisdamidades
operacionais que € de 31,51%. Além disso, possai menor variabilidade
dos projetos em atraso, onde observamos valoresauem geral menos da
metade das demais unidades: desvio médio de 13,84%bjo padrdo de
16,07% e variancia de 2,58%. Este melhor desempeahexecucdo dos
projetos permitiu melhorar a pontualidade de ermirégs projetos e era um
beneficio esperado devido ao maior foco aos prejgela UPC do que

pelas unidades operacionais;

E mais eficiente que as unidades operacionais éagi@ a execucdo do
cronograma e a manutencao dos desvios dentro dbvégsaestabelecidos.
No primeiro caso, 0s projetos em média executar@086 do que eles
planejaram, um pouco melhor do que as unidadesn@m@@onais com
média de 63,16%. Contudo, mais uma vez, o maioo fda UPC em
projetos permitiu uma reducdo pela metade das g@esm obtidas pelas

unidades operacionais: 8,98% de desvio médio, 4,686 desvio padréo e



(iii)

(iv)

(V)

variancia de 15,59%. No segundo caso, os projetosiédia se mantiveram
dentro do desvio maximo de 25% que foi estabelegdi® EGP sendo
muito mais eficiente com 84,95% de folga da metabedecida. Porém,
apesar do foco ainda apresenta variagdes maiores agu unidades
operacionais: desvio meédio de 15,19%, desvio paditéo17,97% e
variancia de 3,23%. Segundo a tendéncia destescaitiolies, seu
crescimento gradativo, parece indicar a maturidads processos de
gerenciamento de projetos da UPC ao longo do te@poseja, ainda esta

melhorando e revelando-se sustentavel;

Sua qualidade n&o pode ser avaliada porque ndocehsuhbsidios para tal,
apesar de existir uma expectativa de melhoria dodinento aos clientes.
Neste caso é necessaria a criacao de uma listartieacdo que permita ao
cliente expressar sua satisfacdo da conformidadendw dos produtos

entregues pelos projetos de infraestrutura. Dewratar-se de uma taxa de
conformidade que s6 podera ser apurada ao térnunmajeto e que deve
ser agregado a um indicador de qualidade de todqw@etos que devera
ser anual, dado que os projetos sdo longos, saméoessante que seja
ponderado com o esforco de cada projeto para déteitos ruins de

projetos com esforco diferentes;

Sua produtividade também ndo pode ser avaliadauponggo houve
subsidios para tal, uma sugestdo pertinente paea iedicador seria a
guantidade de projetos por gerente de projetosygoisto parece ter um
efeito na conducao dos projetos destes gerentesobiervacdes de campo
houve reclamacdes dos gerentes de projeto quacapacidade em atender
uma quantidade excessiva de projetos, os quaisreteshecem nao saber

guantos, dado que os esfor¢cos de cada projetoisiditas;

E mais efetiva, atuando em 94,29% dos seus propgogue as unidades
operacionais que atuam em 82,59%, os quais predgsaicar parte do seu
tempo as demais atividades que nédo sao de projgteméao lhes permite
focar com a mesma intensidade nas atividades detprdEste foco fica
evidente tanto no desvio médio de 5,24% como neidgmdrao de 6,78%
e na variancia de 0,46%. Ou seja, a UPC estd rmais alinhada com sua

missdo de conduzir os projetos de infraestrutuealiye foram designados.



De forma geral é possivel afirmar que com a criagdoUPC os projetos de
infraestrutura sdo mais eficazes, eficientes evefetdos que sdo executados nas unidades
operacionais, porém, ndo é possivel fazer nenhumsideracdo quanto a produtividade e

a qualidade dos projetos, tanto da UPC como dakades operacionais.

Estas observagdes corroboram as pesquisas de QDouke e Kris (2000),
Schulman (2001), Bergeron (2003), e Magalhdes (RA@3jue diz respeito as economias
de escala, eficacia e eficiéncia. Ja quanto as@eesle produtividade e qualidade que sao
colocadas por Schulman (2001) e Magalhdes (20189, é& possivel confirmar pela

inexisténcia de indicadores que permitam verifisto.

Ficou nitido nesta pesquisa que a estrutura orgamizal matricial, no caso
estudado, funciona como um centro de servico cotitipeaio, cujo servico compartilhado
consiste da execucao de projetos de infraestrutiaabém ficou claro que essa mudanca
deve-se a necessidade de alinhamento com a e#rai@dnstituicdo para centralizacao

dos servicos de tecnologia da informacéo.

“a juncao dos projetos numa Unica geréncia veimidegue
0 banco comecou a desdobrar a questdo do BSCRDdb,
que eles foram desdobrando e ai chegou hum monggrto
ele tinha que ter um os indicadores” (E02)

A percepcao dos entrevistados esta coerente cameansres atrasos de projetos,
demonstrados pelos indicadores, ap0s a adocdo & estrutura organizacional que

substituiu a estrutura organizacional funcionakanot.

Isto pode ser explicado porque as atividades riosdinham prioridade sob as
de projeto comprometendo seus prazos, conforme m@we pela maioria dos

entrevistados antes da mudanca, confirmando Méredilantel (2011) e Kerzner (2011).

“A razao principal eu acho que era a questédo derigdade
dos projetos, eles como eles eram feitos pela mespe
que cuidava de problemas de incidentes, é elesanaab
nao tendo prioridade alta né, sempre a prioridaderb
incidente pro problema, e com isso os prazos acamto
esticados” (E01)

Também ficou claro que a mudanca criou conflitogeema UPC e as unidades

operacionais uma vez que esta divisdo causou pnalsleom a disputa pelos recursos e



com o dominio do conhecimento. Isto fica claro pagevistas e confirma Meredith e
Mantel (2011) e Kerzner (2011)..

“existe um problema com alocacao de recurso progms,
realmente o recurso que de repente detém o maior
conhecimento num assunto especifico ele t& na deeca
suporte e operacdo entdo tem que haver este meiangigo

ai entre 0 a equipe que toca o projeto com o0 recqre
detém o conhecimento técnico do assunto e as &5
alocagdo do recurso que detém o conhecimento t@cnic
ainda néo ta bem resolvida” (E01)

E necessario ressaltar que o fendmeno da mudageaipacional do objeto em
estudo foi analisado como um fato j& consumadeppst factbe que as informacgdes de
alguns destes indicadores ndo estavam disponivestt a mudanca e que portanto seu
efeito é neutro nas avaliacbes dos entrevistadogjuais basearam-se em suas proprias
percepcdes e nos indicadores SD3.4 e SD3.5 que @isfdoniveis, mas que sdo mensais e
nado estdao segmentados pelas unidades operaci@esta forma era esperada alguma

divergéncia entre as percepcdes dos entrevistados eesultados obtidos.

Tendo em vista que 0 pesquisador por trabalhanst@uicdo pesquisada e atuar
como um pesquisador participante pode afirmar queesultados obtidos surpreenderam
0s entrevistados que tiveram acesso a base de daeo$oi entregue ao EGP apds a

conclusao do estudo de caso.



O quadro a seguir consolida os indicadores existerta proposta para novos

indicadores:
Categoria Descricao Situacéao
EFICACIA Percentual de Projetos em Atraso (SD3.4) Existente
Percentual de projetos em execucédo com atraso agual
superior a 15% (IDP <= 0,85)
EFICIENCIA Desempenho de Prazo Médio Proposta
Atraso médio dos projetos em execucao utilizantidR
Desvio de Projetos em Execucéo Existente
Média ponderada dos desvios de projeto pelo pratab |t
de projeto
QUALIDADE Conformidade Proposta
Percentual dos requisitos do cliente que estegd@ac
PRODUTIVIDADE | Taxa de Execucéo de Projetos Proposta
Razdo da quantidade de projetos em execucao,
suspensos ou aguardando recursos em relacdo 4o tota
incluindo os projetos priorizados em carteira
Projetos por Gerente de Projetos
Proposta
Média da quantidade de projetos por gerente defo®j
EFETIVIDADE Projetos em Execucao Proposta
Percentual de projetos em execucao consideranao-se
total de projetos incluindo os projetos suspensgs e
aguardando recursos.

Quadro 7 - Proposta de Indicadores

Fonte: Elaborado pelo autor



Vale ressaltar que a existéncia de duas estrutnganizacionais de projetos,
uma funcional utilizada pelas unidades organizaai®m®e uma matricial conduzida pela
UPC, criaram uma estrutura paralela de projetos.céio, a funcional para os projetos
operacionais e a matricial utilizada para os pogete aquisicao. Os projetos operacionais
sao uma realidade que foi criada como reacado pelakades operacionais que sentiam
necessidade dos projetos operacionais que néao priamzados. O EGP reconhece os

projetos operacionais e, portanto permite as dsigtaras operarem em conjunto.

Esta sobreposicdo tem desvantagens como aumentdigfagas pelos recursos
especializados e, portanto, do nivel de conflitbeeas unidades organizacionais. Contudo
tem trazido vantagens, pois projetos operacionamsahdam uma velocidade de execucao
para atender as necessidades especificas quaiauestnatricial as vezes néao é capaz de

atender e também de acompanhar a velocidade endidade de mudancas envolvidas.

; Coordenacéo
Executivo- ———
chefe Py
Operacional
A i {
| I ; 1
Gerente | Gerente Gerente
funcional | funcional |! funcional
I |
I |
— Equipe | [ Eauipe | — Equipe
I |
— Equipe I 1 Equipe I — Equipe
I — Gerente de projetos | | A Equipe | — Equipe
N s s it \Coordenacéo
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.) do projeto

Figura 13 - Organizacéo de Projetos Paralela

Fonte: Adaptado pelo autor



Este trabalho também teve como propésito alcancaatrg objetivos

intermediarios, os quais foram plenamente atingidos

() Identificar os motivos para a criacdo de uma nov@ade organizacional

na organizacao selecionada;

A instituicdo esperava agregar vantagens e bepsfigo seu modelo de
negoécios, com vistas a obtencdo de uma visdo décresg orientada por
processos; aumento da eficacia administrativa eagpenal; reducdo de prazos e
riscos operacionais; melhoria da qualidade da méméo; criacdo de condigcOes
para a adocdo de ferramentas de apoio a tomadacisdds; aprimoramento dos
mecanismos de gestdo e controle interno; incorgorai@as melhores préaticas de
mercado; otimizacdo no uso das competéncias dasgesreducao de interfaces
entre sistemas isolados; disponibilizacdo tempadi informagdes; reducéo do
retrabalho e de inconsisténcias, com melhoria andinento aos clientes.

(i) Avaliar as mudancas provocadas pela criacdo dessrutera

organizacional;

O departamento de infraestrutura de tecnologianttamacéo ficou apenas
com as atribuigdes relacionadas as atividades stersiacdo da infraestrutura e as
atribuicdes de projeto de infraestrutura foram @izadas em uma nova geréncia
no departamento de implantacdo. Com esta decisddast as unidades
operacionais passaram a utilizar esta geréncia paemlizacdo de projetos de
mudanca da infraestrutura ou melhoria das atividal#esustentagéo desta mesma

infraestrutura.



(i) Identificar os efeitos positivos e negativos destadanca nos projetos para

servigos de apoio; e

E possivel afirmar que com a criagdo da UPC osefosjde infraestrutura
sdo mais eficazes, eficientes e efetivos dos quees@&cutados nas unidades
operacionais. Contudo, a mudancga criou conflitoseea UPC e as unidades
operacionais uma vez que esta divisdo causou pnalslecom a disputa pelos

recursos e com o dominio do conhecimento.

(iv) Identificar indicadores de desempenho em projetwa pervicos de apoio.

Como indicador de eficacia foi identificado o Peitcel de Projetos em
Atraso; de eficiéncia o Prazo Médio de Projeto es\b® de Projetos em
Execucédo; de qualidade a Conformidade de Requjsi®produtividade a Taxa
de Execucado da Carteira de Projetos e Quantidaderajetos por Gerente de

projetos; e de efetividade a Taxa de Projetos eatigéo.



6. CONSIDERACOES FINAIS

Os mercados cada vez mais competitivos fazem com apl organizacoes
busquem ser cada vez mais eficientes e eficazes, deaauma forma sustentavel que
garanta a sua sobrevivéncia. Um dos recursos quergeslizacOes tem utilizado sao
estruturas organizacionais de alto desempenho asmentros de servico compartilhado.
Inicialmente utilizados nas atividades primarias dmpresas sao utilizados cada vez mais
em atividades de apoio. Além de permitirem quergarmizacdes concentrem sua atencao
nas atividades primarias, permitem uma utilizagc&isnracional de seus recursos com

melhores processos e com qualidade cada vez mslhore

Esta pesquisa mostrou que a transformacdo de umnatuea organizacional
funcional de projetos de infraestrutura em uma iggEcdo matricial criou uma estrutura
de alto desempenho de projetos de infraestrutueaagua como um centro de servigos
compartilhado. A concentracdo dos projetos nestdgr@epermitiu a padronizacdo dos
processos de gerenciamento de projetos, econorei@sahla e de escopo, melhoria nos

processos e outros beneficios tal como outros @i servico compartilhado.

6.1. Implicagdes Gerenciais e Académicas

Espera-se que esta pesquisa tenha incentivado merteedo o0 interesse no
desenvolvimento de outros estudos académicos oslados com os temas de estruturas
de alto desempenho, indicadores de diagnésticcsttateras organizacionais de projetos
e centros de servigco compartilhado.

Assim, diante da escassez de trabalhos acadénubos gs temas de diagndstico
de estruturas organizacionais de projetos, acrsditque esta pesquisa tenha ampliado o
conhecimento sobre utilizacdo dos indicadores pleignostico do desempenho destas

estruturas.



Neste trabalho pode ser confirmado que a utilizaigonidades organizacionais
especializadas como ponto Unico de atendimento g@Emacos esta relacionada com um
desempenho mais eficiente, eficaz e efetivo. Ptotaailgumas acOes poderiam ser
desenvolvidas pelos gestores de projetos das eagprpara ampliar os beneficios

identificados:

() Rever frequentemente os indicadores de diagnoftiscando manter sua

neutralidade e representatividade do que se dessja;

(i) Rever a representatividade do indicador de quadidedim os clientes ao
término de cada projeto, observando-se sempreeautaatidade;

(i) Rever periodicamente com ostakeholders a representatividade dos

indicadores de eficacia e eficiéncia, observandsesepre a sua neutralidade;

(iv) Rever a cada ciclo de acompanhamento do EGP asepegividade dos
indicadores de produtividade e efetividade, obgetwase a sua neutralidade;

(v) Manter uma base histérica dos indicadores que @angia controle de versdes
dos indicadores, de forma a que se tenham subsiolwa avaliar as
modificacdes e os efeitos que ja foram efetuadosasta indicador ao longo

do tempo.

Outra questdo que merece ser destacada é o eteithvitdo dos projetos de
infraestrutura em operacionais e de aquisicdo, @sdgrimeiros sdo executados sob uma
estrutura funcional e os demais sob uma estrutatmicral. Nesse caso, a disputa pelos
recursos que sdo inerentes a estrutura matricials&a compartilhada pela estrutura
funcional, a qual ter4 preponderancia em definirresursos. Em contrapartida sua
agilidade para lidar com projetos mais técnicosd es¢ revelando um ganho para
organizacdo. Como este dilema de duas estruturaprajeto distintas, operando em
paralelo sob a gestdo de um mesmo EGP ir4 afedf@sempenho dos projetos daqui por

diante € uma interessante questao de pesquisa.



Espera-se que este trabalho possa contribuir comresainformacdes sobre
aplicagcfes de centros de servico compartilhadaea de projetos e do uso de indicadores
de diagnostico que permitam obter o maior desenp@oissivel destas estruturas. Além
disso, espera-se que por meio destas informacdégsrafssionais de projeto tenham
condicOes de refletir sobre o tema e fomentar eudsio sobre estruturas alternativas para
projetos de infraestrutura, junto a suas equipe&&P nas organizagdes onde trabalham.

6.2. LimitacOes da pesquisa

N&o foram levadas em consideracdo neste estudarasteristicas dos projetos em
que cada unidade operacional e a UPC estavam éaslvassim como sua duracgéo,

recursosstakeholderg qualquer outra particularidade dos projetosrgisefossem seu SPI.

Os dados e 0 método utilizado para a realizacgesuisa representam um periodo
de tempo que foi suficiente apenas para avaliagdawtanca organizacional da organizagao
estudada. Além disso, este estudo foi baseado wmiséa individual e, portanto, envolve
fatores subjetivos e valores individuais do pesglos. Consequentemente, os resultados
apresentados nesta pesquisa poderdo nao ser mereeste 0S mesmos quando da
replicagdo deste estudo em outra organiza¢do auem periodo de tempo.

A maior dificuldade encontrada neste estudo foiexisténcia de uma base de dados
de projetos que possuisse as informacdes necasg@ia a analise. Apesar de ter sido
possivel recuperar a maior parte das informacdesssarias a criacdo deste banco de dados
este foi limitado as necessidades deste estuda;ariemplando diversas outras informacdes
que seriam importantes e que nao foram lancadasspalinexisténcia ou pelo fato do estudo
nao demandar, tais como: quantidade de replanejagjdinhas de base, prazos totais dos

projetos, gerente do projeto, licbes aprendidas, et

Destaca-se que durante a realizacdo desta peduuus@ grande dificuldade de
encontrar na literatura estudos sobre os efeitanuwi#anca de uma estrutura organizacional
de projetos funcional para uma estrutura orgaroratide projetos matricial, sendo mais

comum encontrar-se farto material sobre as duag@sts, suas vantagens e desvantagens.

Por essa razéo foi necessario recorrer a literaei@entro de servico compartilhado
gue tratava melhor a questdo, ainda que haja uraatiqade pequena e, portanto foram



utilizadas outras dissertacdes de mestrado e tesekutorado, além de alguns livros de
autores reconhecidos do tema. Existe muita disouss@ meios ndo académicos como a
Internet, porém no ambito académico, especialmanteBrasil, € notdria a escassez de

estudos sobre o tema.

6.3. Recomendacgdes para Estudos Futuros

Diante dos resultados e das limitacdes indicadatangesquisa, recomenda-se a
elaboracdo de estudos futuros com o intuito de atarmmovos conhecimentos sobre
estruturas organizacionais de projeto de alto dpseho e assim proporcionar uma maior

robustez aos resultados que foram encontrados.

Inicialmente, propbe-se um novo estudo que reaikeevistas estruturadas com os
profissionais que participaram das entrevistasadessquisa, incluindo os demais envolvidos
com projetos de infraestrutura na organizacdo. é3sltados obtidos nesta nova pesquisa
possibilitardo uma maior compreenséo acerca dangesego da UPC. Seguindo nesta linha
de pesquisa podemos avaliar mediante um formutkripesquisa se existe a correlacéo que
0s entrevistados intuiram entre organizacdo fumtian os problemas de prazo; e a

organizacao matricial e os problemas de conheconent

Como o conflito entre a UPC e as unidades operapmuando da criagdo do
problema de alocacdo dos recursos e de conhecimentexcluido de nossa discussao e
interessante rever este trabalho observando desf#s custos de transacdo no desempenho
da UPC. Dessa forma, recomenda-se para trabaltsteripoes uma redefini¢cdo tedrica que
inclua os custos de transagao, associados comiraefiss de informacao e escassez dos

recursos.

Sugere-se, também, ampliar esta pesquisa congilberanros fatores dos projetos,
tais como: duracao total do projeto, esforgo tdtalprojeto, quantidade de replanejamentos,
quantidade de mudancas de escopo, disponibilidadeatirsos de projeto e atuagcéo do EGP

como governanca de projeto.



Seria também interessante ter em estudos futuro® @analise em maior
profundidade sobre as diferengas entre os projgtesacionais e 0s projetos de aquisicao,
incluindo um maior desenvolvimento tedrico sobreefestos de coexisténcia destes projetos
sob a responsabilidade de diferentes estruturasiaagionais, funcional e matricial, sob a

coordenacao de um mesmo EGP.

Como outra possibilidade para estudos futuros,meoola-se expandir a pesquisa
para outras organizacdoes, com o intuito de verifea as modificacbes das estruturas
organizacionais de projeto para matricial podemasediadas utilizando-se os indicadores
aqui propostos, para verificarem-se 0os mesmos loaef Posteriormente, este estudo
poderia ser expandido para incluir outros tipos pdejetos que né&o sejam apenas de
infraestrutura. Existe também a possibilidade gmedir-se esta pesquisa para outros paises e
assim acrescentar os efeitos que as caracteristidtagais teriam no desempenho destas

estruturas.
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