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RESUMO

Félix, Marcio Luiz Mourilhe. Os anos 30 no século XXI.

Professor Orientador Académico: Prof. Dr. Fernando Guilherme Tenbrio.

Tendo em vista as mudancas nos processos das organizagdes, e na forma de
gestao e geréncia das equipes para acompanharem tais mudangas, o objetivo desta
dissertagao é identificar quais ferramentas da administragdo podem ser utilizadas
pelos gestores para facilitar este processo de mudanga, aumentando a produtividade

das pessoas e processos de uma area de Tecnologia da Informagéo (T1).

Adicionalmente, nesta dissertagdo, busca-se verificar se as ferramentas de
administracdo das trés primeiras décadas do século XX, periodo em que 0
paradigma Fordista se fazia muito presente, e das trés ultimas décadas deste
mesmo século, periodo marcado pelo paradigma da Flexibilizagdo, ainda sao
utilizadas para gestdo da area de Tl de uma empresa em que todo 0 seu processo

produtivo esta baseado em sistemas e equipamentos controlados por computadores.

O estudo é fundamentado por uma segado empirica, na qual se relata um caso real,
focalizando as transformagdes ocorridas na area de Tl da empresa Infoglobo
Comunicacgdes, onde processos importantes da area foram alterados para adequar a
produtividade e qualidade dos servigos prestados pela area aos novos patamares
definidos pela Diretoria da empresa.

Palavras-chave: Fordismo, Flexibilizagdo, Tecnologia da Informagao, gestdo de
projetos.



ABSTRACT

Félix, Marcio Luiz Mourilhe. The 30’s years on XXI century.

Academic Advisor: Prof. Fernando Guilherme Tendrio, PhD.

The main objective of the present study is to identify witch administration tools can be
used by the managers to accelerate the change process, increasing the productivity

of process and people of Information Technology area.

It also studied the administration tools of first three decades of XX century, when the
Fordist paradigm was strongly present, and the last three decades of the same
century, called Flexibilization period, still be applied to manage an IT area of large
company witch their processes are totally based on software and computers.

The study has an empirical section based on a case study of Information Technology

area of Infoglobo Comunicagbdes, where mean processes were changed to comply

with new quality and productivity standards defined by the company’s board.

Keywords: Fordism, Flexibilization, Information Technology, project management.
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CAPITULO 1 - INTRODUGAO

Em um passado ndo muito distante, o profissional de Tecnologia da Informagao (Tl)
trabalhava com sistemas de informagdo centralizados em mainframes’, onde o
software® era desenvolvido para aplicagbes departamentais, as quais possuiam um

nivel de integragcado muito rudimentar.

Os técnicos especializados em Informatica estavam quase sempre distantes do
negocio, pouco préximos dos usudrios e muito mais dedicados as complexidades
das tecnologias da época. Pode-se dizer que eles habitavam um “aquario”
conhecido como CPD (Centro de Processamento de Dados). Os usuarios do CPD,
em geral por desconhecerem a tecnologia — que era pouco “amigavel” e muito cara -
aceitavam os sistemas desenvolvidos e até apreciavam os resultados, apesar dos

altos custos envolvidos.

O rapido avango tecnolégico ocorrido nas duas Ultimas décadas, que pode ser
exemplificado pelas redes de computadores, microcomputadores pessoais, bases de
dados, telecomunicag¢des e Internet entre outros, permitiu as empresas dinamizarem
0S seus processos e estabelecerem uma nova abordagem nos seus negoécios e
produtos tradicionais. Neste novo contexto, para serem competitivas elas precisam
adotar novas tecnologias e novas estratégias. A forte concorréncia, 0s novos
competidores, os produtos substitutos e o cada vez maior poder de barganha e
exigéncia de seus clientes pressionam-nas a reduzir pregos e custos

permanentemente.

Observa-se que a area de Tl €, ao mesmo tempo, habilitadora de vantagem
competitiva e grande geradora de custo empresarial. Nao se questiona mais no meio
empresarial a importancia de Tl para o negdcio. Algumas empresas negociam quase

que exclusivamente no modo eletrénico, através de seus computadores. Empresas

1 . . - . L
Computadores de grande porte responsaveis por todo o processamento das informagdes, que era acessado via terminais

pelos usuarios.

Programas responsaveis pela execugio de tarefas nos computadores



como Submarino, Mercado Livre, Amazon.com, eBay, e*trade e muitas outras, nao

podem existir sem as fungdes fornecidas pela Tl.

A éarea de Tl é também altamente sensivel as forcas basicas que governam a
competicdo no setor de negécio que ela suporta. Neste novo ambiente mais
competitivo, ela se vé obrigada a conviver com orgamentos cada vez menores para
custeio e investimentos. No mundo todo, os diretores de informatica (ClOs - Chief
Information Officers) estdo sendo forgados a reduzir seus custos e a aumentar os

niveis de servigo para uma quantidade cada vez maior de aplicagdes.

Ao mesmo tempo, os clientes de Tl — os usudrios finais — conhecem mais de
informatica: muitos possuem computadores em casa e acessam a Internet. Eles nao
aceitam mais as mesmas explicagbes dos profissionais de Tl que antes os
satisfaziam. Em geral, os atuais usuarios sabem avaliar o que é possivel realizar, e
freqUentemente pressionam por cronogramas arrojados para o desenvolvimento de
solugdes.

Aplicativos com altos niveis de desempenho e disponibilidade sao indispensaveis. O
numero de sistemas de missao critica — que suportam o negécio da empresa -
continua aumentando significativamente. A seguranga dos sistemas de informagao
em negécios conectados a parceiros, clientes e fornecedores - alguns através de
redes publicas globais - precisa ser priorizada. Por exemplo, um unico virus recebido

por correio eletrébnico é capaz de paralisar por um bom tempo a operagéo de uma
empresa.

Por ultimo, a redugdo orgamentaria acaba atingindo a equipe de Tl, porque a folha
de pagamento normalmente € o mais alto item de despesa em um or¢amento desta
area. Cortes de orgamento comprometem as politicas de salarios competitivos e
treinamentos para retengcdo de bons profissionais, principaimente quando a
economia esta mais aquecida.Com a proliferacdo de empresas prestadoras de
servigcos de Tl e a necessidade crescente de redugao de custos, as empresas muitas
vezes preferem recorrer a fornecedores externos a manter um departamento interno
de servigo compartilhado.



Neste novo cenario, para sobreviver na organizagdo, as unidades que prestam
servicos internamente precisam superar o desempenho do concorrente externo,
além de ter um custo inferior. Para oferecer uma proposi¢do de valor superior ao
mercado, as unidades internas precisam tornar tangiveis as suas contribuigbes para
a empresa. Os gerentes de Tl precisam medir e melhorar o desempenho de seus

departamentos.

Tudo isso gera enormes desafios para os executivos de Tl, e ndo seria diferente
para os gestores responsaveis pela area de Tl da Infoglobo Comunicagdes LTDA.,

empresa que sera estudada neste trabalho.

A Infoglobo € uma empresa jornalistica fundada em 1925 com o nome de “Empresa
Jornalistica Brasileira”, que produzia apenas um produto chamado “Jornal O Globo”
que durante setenta anos permaneceu como produto Unico desta empresa. Em 1995
a empresa passa a se chamar Infoglobo Comunicagdes LTDA. e expande seu
campo de atuagao para outros produtos e mercados consumidores. A Infoglobo foi a
empresa pioneira das Organizagdes Globo, e permanece até hoje como a empresa
responsavel pelos varios titulos de jornais, impressos ou nao, do grupo. Mais adiante

no capitulo 4 vamos detalhar um pouco mais a empresa Infoglobo.

O objetivo deste trabalho sera analisar as ferramentas de gestdo empregadas no
projeto Gestao de Tl da Infoglobo, onde os gestores da area de Tl da empresa
perceberam que precisavam melhorar a eficacia dos profissionais que atuavam
nesta area da empresa. A empresa tinha planos ousados de crescimento, e para
iISSo precisava que sua equipe de técnicos de informatica fossem mais produtivos,
fazendo mais com o mesmo custo.

1.1 MOTIVAGAO

Mais do que nunca Tl parece ser a mola-mestra para a viabilizagao do futuro da
empresa Infoglobo, onde a unidade de Tl precisa desenvolver novas habilidades
essenciais para atuar como elemento transformador dentro da corporagdo. Para que

isto seja possivel, & imperativo que a gestao de Tl comece a desenvolver os seus
10



ativos intangiveis, de modo a dar-lhes visibilidade, através do redesenho de seus
processos internos e do investimento em pesquisa e desenvolvimento para inovagao

nos produtos e servigos prestados.

Quando a tecnologia nao é o produto fim da empresa, como acontece na Infoglobo,
o executivo é frequentemente questionado sobre a verdadeira contribuicdo
estratégica que a area de Tl traz para o negécio. Especialmente quando a area nao
é geradora de receitas, & muito dificil justificar tal contribuicao e demonstrar o

verdadeiro valor agregado que a unidade traz para a corporagao.

O projeto de gestao de Tl estudado neste trabalho parece ser abrangente o
suficiente para gerir os ativos intangiveis da area (processos internos, conhecimento
do negocio, capital intelectual, tecnologias de suporte e competéncias essenciais),

fazendo aparecer o valor da area de Tl para os seus usuarios.

O estudo deste empreendimento é também uma oportunidade para se conhecer
uma aplicagao pratica de algumas das teorias mais utilizadas na area de gestéo nas
empresas, como por exemplo: Taylorismo, Fordismo, Gestao pela Qualidade Total,

Reengenharia, entre outras que abordaremos mais adiante.

1.2 OBJETIVO

O objetivo deste trabalho é estudar as ferramentas de gestdo de Tl empregadas na
empresa Infoglobo, a fim de compartilhar com outros executivos de Tl e a
comunidade académica, o conhecimento adquirido. Vamos estudar o projeto de
Gestao de Tl implementado na Infoglobo, que buscava melhorar a produtividade da
sua area de TI, e para isso buscou inspiragdo nas principais ferramentas de
administracéo conhecidas na Academia.

11



A area de Tl na Infoglobo tem papel fundamental no desempenho da empresa, ja
que todo o seu processo produtivo estd baseado em sistemas e dispositivos
eletrénicos controlados por computadores. O negdcio no qual a Infoglobo atua
também requer cada vez mais velocidade na geragdo das informacdes e mais
canais para atingir seus leitores e parceiros de negécios, e € missao da area de Tl
criar mecanismos e ferramentas inovadoras para a empresa se destacar nos

mercados onde esta presente.

Na década de 1990, a Infoglobo tragou uma estratégia de expansao onde passaria a
competir em novos mercados geograficamente distantes do mercado de midia
impressa do Rio de Janeiro, deixaria de ser uma empresa monoproduto e produziria
novos jornais e estaria presente em novos canais de midia que surgiam na época
(internet, e celulares por exempio). Esta mudanga do modelo de negécio da
empresa estava atrelada a profissionalizagdo da Dire¢do da empresa, que deixaria
de ser uma empresa familiar e passaria a contar com Executivos experientes que
nao faziam parte da familia Marinho que até entdo dirigia a empresa. Essas
mudangas exigiram alteragbes na forma de gestdo da organizagdo, e
consequentemente na forma de gestao das diversas areas da empresa, entre elas a
area de Tl

Este trabalho quer justamente estudar a maneira que o gestor de Tl da Infoglobo
encontrou para adaptar seus processos e profissionais a nova realidade da
empresa, buscando ferramentas de administragao criadas pelos grandes icones
nesse assunto das trés primeiras e trés ultimas décadas do século XX, e adaptando-
as a realidade da Infoglobo. Este era um desafio bastante grande para este gestor,
pois a Diretoria baseava toda a estratégia de expansao da empresa em ferramentas
de tecnologia, para atingir novos mercados e midias, e para acelerar seus processos
e compartilhar recursos para a produ¢éo de outros jornais.

12



Este estudo podera contribuir para que areas de Tl como a da Infoglobo alcancem
novos patamares de qualidade e sejam mais competitivas. Espera-se que ele
forneca inspiracao a outras organizagdes para iniciativas semelhantes. Ao final deste
trabalho vamos verificar quais das ferramentas de administracdo estudadas pelos
gestores de Tl foram realmente implementadas e contribuiram para o aumento de

produtividade da equipe de TI.

Algumas outras oportunidades adicionais para exceléncia na gestdo de Tl tambem

sao apresentadas neste trabalho.

1.3 METODOLOGIA

Este trabalho se constituiu das seguintes etapas:

1) Revisdo Bibliografica - Nesta fase foram revisadas, na literatura existente,
informacdes disponiveis sobre administracdo de Empresas, principalmente sobre as
ferramentas de gestdo elaboradas nas primeiras trés décadas do século XX e nas

trés ultimas décadas deste mesmo século.

2) Formulagdao da Hipotese - A hipdtese apresentada neste trabalho € que as
ferramentas de gestao elaboradas nas primeiras trés décadas do século XX, no que
se chamou administragdo classica Taylorista/Fordista, aliadas a ferramentas de
gestao criadas nas trés ultimas décadas do mesmo século XX, ainda se aplicam na
gestao de Tl de empresas no século XXI.

3) Estudo de caso — Descrigao da forma de gestao de Tl da Infoglobo. Por ser uma
empresa onde todo o seu processo produtivo esta baseado em tecnologia, o
aumento da produtividade da area de Tl & fundamental para o aumento de
produtividade e expansdao da empresa Infoglobo. Este estudo quer mostrar
justamente a implantagdo de um projeto que tinha como objetivo mudar a forma de
gestédo da area de TI, para que se alcancassem patamares mais elevados de
produtividade e qualidade nos servigos prestados pelos profissionais que atuam na
area de Tl da Infoglobo. Este estudo pode ser transportado para empresas que

tenham a mesma dependéncia por tecnologia nos seus processos, pois 0 novo

13



modelo de gest&o criado para a area de Tl da Infoglobo pode ser implementado em
varias outras areas prestadoras de servigo de outras empresas, fazendo as devidas

adaptacgdes para a realidade de cada organizagao.

4) Analise documental — Foram pesquisados documentos da éarea de Tl da

Infoglobo, relacionados com o projeto “Gestéao de TI".

5) Conclusdes e Recomendagdes — A partir do conhecimento adquirido com o
estudo de caso.

1.4 REVISAO BIBLIOGRAFICA E O PROJETO GESTAO DE TI

A revisdo bibliografica apresentada tem como principal objetivo correlacionar em
diversas perspectivas a gestdo de TI, estudado neste trabalho, com diversos
estudos e reflexdes sobre administragdo empresarial e comportamento humano,
metodologias e ferramentas desenvolvidas desde a época da segunda Revolugao

Industrial. As principais correlagdes estabelecidas foram:

3 Inovacao e a resisténcia as mudangas:

Destacar a importancia da inovagao, assim como do papel dos administradores na
promog¢ao constante de mudangas nas empresas para se garantir a competitividade
e a sobrevivéncia. Este tdpico sera discutido no Capitulo 2.

Do mesmo modo e mais do que nunca os executivos de Tl precisam se adaptar
rapidamente de modo a acompanhar e suportar as mudangas demandadas pelo
negocio da organizagao. Para ser habilitadora de vantagens competitivas a area de
Tl precisa estar atenta a inovagéo constante, a luz das novas tecnologias e da
necessidade de otimizagao dos seus proprios processos. Neste cenario € importante

cuidar da resisténcia a mudanga inerente a qualquer ser humano.
e Produtividade, eficiéncia e eficacia:

Exceléncia operacional na area de Tl é o principal objetivo do projeto estudado e

esta necessariamente associada com produtividade, eficiéncia e eficacia. Assim é

14



importante que sejam contextualizados para melhor entendimento das metas que os

executivos de Tl da Infoglobo estao perseguindo. Isto é realizado no Capitulo 2.

¢ administracdao nas empresas:

Os principios da administragdo, desenvolvidos desde a época da segunda
Revolugao Industrial por diversos pioneiros, sinalizavam que por meio de uma
administracdo adequada a empresa poderia alcangar a rentabilidade e a

sobrevivéncia longa no mundo dos negécios.

O projeto de gestéao de Tl objetiva, como sera visto mais adiante, o desenvolvimento
de padroes baseados nas melhores praticas, evitar o retrabalho (fazer certo de
primeira), monitorar o desempenho do trabalho e capacitar os profissionais de TI.
Estas metas estdo totalmente alinhadas com os principios da administragdo
classica. Assim os trabalhos de varios estudiosos, ainda que sob um contexto
mecanicista e comegando por Taylor, sdo apresentados para maior embasamento
tedrico, inspiracao e andalise comparativa. A administragao de Taylor & estudada no
capitulo 3.

e Contribuicoes mais recentes para a administragcao:

A reengenharia e o controle da qualidade total, além de contribuigdes mais recentes
como COBIT (Control Objectives for Information and related Technology) e BSC
(Balanced Score Cards) sao também analisadas neste trabalho. Sao utilizadas para
contextualizar o enfoque do projeto, baseado na revisao de processos internos de Tl
e na relevancia de se desenvolver um projeto de qualidade para os seus servigos
prestados.

O COBIT em especial, uma metodologia para governanca em Tl, cada vez mais
utlizada nas empresas de todo o mundo, serviu como inspiragdo para o
desenvolvimento do projeto de gestdo de Tl da Infoglobo. O COBIT se apdia na
gestdo de processos internos de Tl e no desenvolvimento das melhores praticas.
Essas iniciativas mais recentes de administracdo sao também estudadas no capitulo

3.
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A partir do capitulo 4 inicia-se a descrigao do projeto Gestao de Tl comegando pela
apresentacéo da empresa Infoglobo e da sua area de Tecnologia. O capitulo 4 tem
como principais objetivos apresentar um pequeno histérico da Infoglobo, uma
empresa jornalistica, a sua evolugéo e a sua estrutura atual da sua area de Tl, bem
como o0s principais motivadores que deram origem a priorizagdo e ao

desenvolvimento do projeto Gestéo de TI.

No capitulo 5 sera descrito como o projeto Gestao de Tl foi planejado, elaborado e
executado pelos gestores da area de Tl da Infoglobo. Seus objetivos, escopo e
premissas serao apresentados para que haja um melhor entendimento das etapas e

barreiras enfrentadas para implementagao deste projeto.

No capitulo 6 detalharemos a metodologia desenvolvida para gestdao de projetos,
pois este € um dos principais processos da area de Tl da Infoglobo, e como tal seria

fundamental aprimora-lo e desenvolvé-lo para alavancar a produtividade da area de
Tl

Finalmente sdo apresentadas no capitulo 7 as conclusées sobre o projeto estudado

e algumas recomendacdes para garantia do sucesso em trabalhos semelhantes.

Enfatizaremos neste estudo as ferramentas de gestdo empregadas nas primeiras
trés decadas do século XX, periodo em que se destacou o Taylorismo/Fordismo com
suas praticas voltadas para o aumento da produtividade industrial deste periodo, e
nas trés ultimas décadas deste mesmo século XX, periodo no qual o paradigma da
flexibilizacdo se moldou e permeou algumas organizagdes. Daremos destaques a
alguns relevantes movimentos que emergiram neste dois importantes periodos do
século passado, mostrando suas caracteristicas e contribuicbes para a gestao das
empresas no século XXI.
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CAPITULO 2 - EMPRESA, INOVAGAO E PRODUTIVIDADE

“O ferro enferruja com a falta de uso; a agua estagnada perde
sua pureza... Da mesma forma, a falta de agéo mina o vigor da
mente”. (DA VINCI apud DEE HOCK, 1999: pg. 103)

Este capitulo destaca a importancia da inovagao para a sobrevivéncia da empresa
moderna, levando em conta a forte tendéncia de migragao do trabalho bracal para o

intelectual.

2.1 INTRODUCAO

O conceito de maximizagao do lucro segundo Peter Drucker (1997) nao define o que
€ uma empresa, € nem explica como a mesma opera ou como deveria operar, pois
nao permite compreender o comportamento empresarial. A maximizagao do lucro,
segundo ele, € simplesmente uma maneira complicada de retratar o “comprar barato

e vender caro”.

Para sabermos o que é uma empresa, precisamos partir da sua finalidade, a qual
deve ser alheia a empresa em si. Ela deve, pelo contrario, estar na sociedade, pois a
empresa € um 0rgao social. Drucker diz ainda que sé existe uma definigao valida

para a finalidade de uma empresa: “criar um consumidor’.

Os mercados nao sao criados aleatoriamente, pela natureza ou por forgas
econdmicas, mas sim pelas pessoas que administram as empresas. A necessidade
que uma empresa satisfaz, podera ou nao ja ter sido sentida pelos clientes antes de
lhes serem oferecidos os meios de satisfazé-la. A grande maioria dos consumidores
nao sabia que queria uma copiadora Xerox ou um computador até que estes se

tornaram disponiveis.

E o consumidor quem determina o que é uma empresa. Somente ele esta disposto a

pagar por bens e servigos que transformam recursos econdémicos em riqueza, coisas
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e bens de consumo. O sucesso de uma empresa estd associado & percepgao de
valor do consumidor quando esta comprando o seu produto. Para “criar um
consumidor” a empresa precisa operar. Toda e qualquer operagdo empresarial gera
custo. Nada é de graca. Portanto, uma unidade qualquer dentro de uma empresa

precisa agregar valor para a mesma, de modo a justificar seu custo e existéncia.

A empresa s6 ganha dinheiro com o processo-chave de negdécio, aquele que recebe
o pedido do cliente, entrega o produto e recebe o pagamento. Todas as outras
atividades da empresa sé gastam dinheiro. Evidentemente nenhuma empresa
funciona s6 com o seu processo principal, ela precisa fazer muitas outras coisas

para poder funcionar. Dentre elas, Marketing e Inovagao, por exemplo.

A area de Marketing, por exemplo, € uma fungao distinta e Unica da empresa. A
empresa, entretanto, nado ganha dinheiro com o Marketing, s6 investe muito, em
alguns casos. Inovar também tem um custo normalmente alto, demanda tempo e
recursos, financeiros e humanos, valiosos. Nenhum cliente compra Marketing da
empresa, da mesma maneira que ninguém oferece dinheiro para a empresa
simplesmente pela inovagdo. Assim, deve existir algo adicional, algum valor criado
por essas atividades e que seja percebido pelos clientes. Portanto, o objetivo do
Marketing deve ser conhecer profundamente os consumidores, de tal maneira que o

produto ou servigo desenvolvido pela empresa se venda por si proprio.

Alem disso, a inovagdo em produtos e servigos precisa ter como bussola a

percepcao de valor adicional percebido pelo cliente. O foco sempre deve ser “o
cliente”.

2.2 INOVACAO

Nao é suficiente para uma empresa fornecer bens e servigos; ela deve oferecer bens
e servicos cada vez melhores e mais econdmicos. E indispensavel que ela se
aperfeicoe constantemente mesmo sem desejar crescer. A inovacao pode resultar
num preco mais baixo pela simples razdo de ser o Unico atributo faciimente
quantificavel. Mas o resultado também pode ser um produto novo e melhor, uma
nova comodidade ou a criagdo de um novo desejo. A inovagdo mais produtiva € um
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produto ou servico diferente que crie um novo potencial de satisfagéo, ao invés de
um mero aperfeicoamento. Tipicamente este novo produto podera custar mais caro
que o produto substituido, contudo, o seu efeito global sera o de tornar a sociedade
mais produtiva. O computador, por exemplo, custa mais do que uma maquina de
calcular, a maquina de escrever mais do que a pena de ganso, a copiadora Xerox

mais do que o mimeografo, e assim por diante.

Acima de tudo, inovagao ndo é inveng¢do. E um termo econdémico e nao tecnoldgico.
A melhor maneira de fomentar um processo de inovagao sistematico e objetivo €
transforma-lo numa atividade empresarial. Drucker (1997: pg. 57) defende que “toda
unidade organizacional de uma empresa, seja ela administrativa ou ndo, deve(ria)
ser responsavel pela inovagao e por objetivos bem definidos de inovag¢do no produto
ou servigo”. A inovagao segundo ele, pode ser resumida como a tarefa de dotar os
recursos humanos e materiais de uma nova e maior capacidade de produzir

riquezas.

Os administradores precisam transformar as necessidades da sociedade em
oportunidades de negdécios lucrativos. Esta também é uma definicao de inovagao. E
precisa ser enfatizada hoje em dia, quando estamos tdo conscientes das
necessidades da sociedade, das escolas, dos sistemas de salude, das cidades e do
meio ambiente. Estas necessidades ndo sao muito diferentes daquelas que o
empresario do século dezenove transformou em industrias de grande crescimento: o
jornal, o bonde, o arranha-céu de estrutura metdlica, o livro escolar, a carruagem, o
telefone e os remédios.

As novas necessidades, do mesmo modo, exigem empresas inovadoras. A inovagao

conclui Drucker (1997: pg. 76) “é crucial para o desenvolvimento econémico”.

2.3 A IMPORTANCIA DA MUDANGCA

Fala-se muito sobre a necessidade de inovagédo e, portanto, de mudangas nas
organizagdes. Todos nés entendemos que as mudangas sao inevitaveis nas nossas

vidas. Mudar nas empresas é regra para a sobrevivéncia.
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Entretanto, na pratica, nos, seres humanos, acabamos adiando sempre as
mudangas, resistimos, muitas vezes inconscientemente a elas. Psicologicamente, €
preferivel a permanéncia em uma zona de conforto, a da manutengéo das praticas
tradicionais, a enfrentar movimentos normalmente dolorosos, arriscados, e que
requerem grande dose de esforco e comprometimento. “E um desafio central de
gerenciamento para o século XX| que toda organizagéo se torne lider de mudanga’.
(DRUCKER, 2001: pg. 105)

Tornar uma organizagao inovadora € mais do que fazé-la receptiva a inovagoes.
Para ser um lider de mudancas € preciso disposi¢ao, capacidade para mudar o que
ja esta sendo feito, fazer coisas novas e diferentes assim como ter muita paciéncia.
Sao necessarias politicas solidas para fazer o presente criar o futuro. Abandonar
organizadamente o ontem e superar todas as resisténcias as mudangas é um
grande desafio para os executivos. Drucker (2001) reforga ainda, que liderar
mudangas requer:

» Politicas para criar o futuro;
* Meétodos sistematicos para buscar e prover as mudangas;
* A maneira certa para introduzir mudangas, dentro e fora da organizacgao;

* Politicas para equilibrar mudangas e continuidade.

2.4 A PRODUTIVIDADE NA EMPRESA MODERNA

‘“Uma empresa deve utilizar produtivamente os recursos
geradores de riquezas para cumprir sua finalidade de criar e
satisfazer um consumidor. Esta é a funcado administrativa da
empresa. Em seu aspecto econémico, chama-se produtividade.
Todos tém falado ultimamente sobre produtividade, mas, na
realidade, nés sabemos pouquissimo sobre produtividade e
néo somos sequer capazes de medi-la’ (DRUCKER, 1997: pg.
132)
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Produtividade significa, entre todos os fatores de produgdo, o que proporcionara o
maior resultado com o menor esforgo. E isto & bastante diferente da produtividade
por trabalhador ou por hora de trabalho e esta, na melhor das hipéteses, vagamente
refletido nos padrées classicos. Tais padrdes ainda estdo baseados na mao-de-obra
manual como Unico recurso produtivo, e o trabalho bragal como o uUnico esforgo real.
Estes padrdes ainda expressam o raciocinio mecanicista, no qual toda atividade

humana poderia eventualmente ser medida em alguma unidade de esforgo fisico.

Na economia moderna, um incremento de produtividade raramente € conseguido
com esfor¢go bragal. Pelo contrario, em geral é uma consequéncia da eliminagao
deste esforgo, da substituicdo do trabalho manual por alguma outra forma de agao.
Um destes substitutos €, evidentemente, o equipamento, isto €, a energia mecanica.
Embora nao tenha sido percebido até recentemente, igualmente importante é o
aumento de produtividade obtido substituindo-se o trabalho manual, especializado
ou néo, pelo trabalho intelectual, resultando num deslocamento de emprego de
trabalhadores bragais para trabalhadores que lidam com o conhecimento, tais como:

administradores, técnicos e profissionais liberais.

Um pouco de reflexdo mostrara que a taxa de formacdo do capital, a qual os
economistas dedicam tanta atengdo, é um fator secundario. E preciso que alguém
projete o equipamento ou o sistema de informagéo - uma tarefa conceitual, teérica e

analitica - para que ele possa ser instalado e utilizado.

Segundo Drucker (2001: pg. 82), “O fator basico no desenvolvimento de uma
economia € a taxa de formacgao de cérebros”, que € a taxa que indica o ritmo com
que uma nagdo produz pessoas com imaginagao e visdo, educagao e habilidades
tedricas e analiticas. No entanto, o planejamento, projeto e instalagdo do
equipamento de capitai € apenas uma parte do incremento de produtividade obtido
com a substituicdo de musculos por cérebro. No minimo tdo importante é a
contribuicdo prestada pela transformacdo do carater do trabalho, de manual,
especializado ou nao, que exige a participacdo de muitas pessoas, para outro que
requer analises tedricas e planejamento conceitual sem qualquer investimento em

bens de capital.
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As maiores oportunidades para se aumentar a produtividade estdo, sem duvida, no
proprio trabalho intelectual e especialmente na administragao. Drucker (DRUCKER,
op.cit) lembra que, “aquilo que chamavamos no passado de trabalho produtivo -
trabalhadores manuais operando maquinas - é, na realidade atual, a forma menos
produtiva de trabalho”. Sobre aquilo que se chamava trabalho n&o-produtivo - todas
as atividades que contribuem no processo de produgdo sem operarem maquinas —
ainda paira uma grande confusdo conceitual. E necessario um novo conceito de
produtividade que englobe todos os esforgos de produgdo e que 0s expresse em
termos dos seus resultados, e ndo um que suponha que o trabalho bragal € o unico
esforgo produtivo.

Mas mesmo este conceito - embora ja fosse um grande passo a frente - seria
inadequado se sua definicdo de "esforgo" se limitasse as atividades mensuraveis,
como custos visiveis e diretos, isto &, se fosse restrito a definicdo e ao simbolo de

esforco expresso na contabilidade da empresa.

Existem outros fatores de impacto substancial ou decisivo sobre a produtividade,
que jamais se tornam dados evidentes de custos. Primeiro existe o conhecimento -
nosso recurso mais produtivo se for aplicado apropriadamente. Todavia, o
conhecimento também é o recurso mais caro e, caso seja mal empregado, o mais
improdutivo. Os trabalhadores intelectuais sdo necessariamente trabalhadores de
alto custo. Por terem frequentado escolas durante muitos anos, representam ainda

um altissimo investimento social.

Em seguida vem o tempo — um dos recursos mais escasso ha sociedade moderna.
O fato de o homem ou a maquina funcionar em tempo integral, ou sé metade do
tempo faz grande diferenga na sua produtividade. Nao ha nada menos produtivo que
o tempo ocioso dos carissimos equipamentos de capital, dos tempos desperdi¢ados
de individuos bem capacitados e remunerados, com a nao democratizagdo do
capital intelectual criado ao longo dos tempos ou com o re-trabalho gerado pela

inexisténcia de bons canais de comunicagao.
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Iguaimente improdutivo é tentar um esforgo produtivo maior do que o tempo capaz
de suporta-lo - por exemplo, a tentativa de criar trés turnos numa fabrica
congestionada ou num equipamento velho ou fragil. O tempo mais produtivo - ou o
menos produtivo - é o do proprio administrador. Todavia, € 0 menos conhecido, o0

menos analisado, o menos controlado dentre todos os fatores da produtividade.

Existe ainda um outro importante fator, que Drucker (1997) denomina "mixagem de
processos”. O que é mais produtivo para uma empresa: comprar uma pecga ou fazé-
la, montar seu produto ou contratar outra firma para monta-lo, lan¢ar o produto com
sua prépria marca através do seu sistema de distribuicdo ou vendé-lo a atacadistas
independentes com suas préprias marcas? O que a empresa faz realmente bem?
Qual é a maneira mais produtiva de utilizar os seus conhecimentos especificos, sua

técnica, sua experiéncia e sua reputagao?

Nem toda administracdo pode fazer de tudo, assim como nem toda empresa deve
necessariamente ingressar naquelas atividades que parecem objetivamente serem
as mais lucrativas. Toda organizagao tem suas habilidades e limitagdes especificas.
Sempre que tentar ir além delas, tendera a ser mal sucedida, ndo importa quao

inerentemente rentavel possa parecer o empreendimento.

Finalmente, a produtividade é afetada de maneira vital pela estrutura organizacional
e pelo equilibrio entre as diversas atividades dentro de uma empresa. Quanto maior
a sinergia existente entre as areas e mais transparente a organiza¢gao mais produtiva
ela provavelmente sera. Se a auséncia de uma estruturacdo bem nitida das
atividades levar os administradores a perderem seu tempo tentando descobrir o que
devem fazer ao invés de fazé-lo, ou levar a um profundo desalinhamento gerencial
interdepartamental, a empresa estard desperdigando o seu recurso mais escasso.
Precisamos, portanto, ndo sé definir produtividade de maneira a abranger todos

esses fatores que a afetam, como também fixar objetivos que levem em conta todos
eles.

Precisamos assim, segundo Drucker (2001), desenvolver padrées de medida que

avaliem o impacto sobre a produtividade, da substituicao do trabatho pelo capital e
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de ambos pelo conhecimento, e desenvolvermos meios de distinguir entre despesas
criativas e parasitarias, de avaliar o impacto sobre a produtividade da utilizagao do
tempo, da mixagem de processos, da estrutura organizacional e do equilibrio das
atividades.

2.5 A EFICIENCIA E A EFICACIA

A menos que a administragdo trabalhe constantemente para dirigir os esforgos as
atividades geradoras de receitas e a eficiéncia operacional, os custos tenderdo a ser
destinados as atividades geradoras de nada, as transagdes indcuas. Portanto, neste
caso a empresa tenderia a dissipagdo de energia, ndo s6 no que diz respeito aos

esforgos e custos, mas também aos recursos e aos resultados.

Na linguagem corrente, isto €, a mais freqUentemente utilizada, e até em dicionarios
menos rigorosos de lingua Portuguesa, eficacia e eficiéncia sdo tratadas como
sindnimos. Existe uma analogia perfeita destes conceitos com os de produgao e
produtividade. Quando se mede a produgdo, esta sendo medida a quantidade
produzida, sem considerar custos, mas quando se fala em produtividade é

completamente diferente.

Para Idalberto Chiavenato (1987: pg 55), “a grande missdo do administrador é ser
eficaz”. A tabela a seguir compara um administrador eficiente com outro eficaz na
visao de Chiavenato:

l: Administrador eficiente Administrador eficaz

*» Faz as coisas de maneira certa * Faz as coisas certas

= Resolve problemas * Produz alternativas adequadas

= Cuida dos recursos » Otimiza a utilizagdo dos recursos

= Cumpre o seu dever = Alcanga resultados

= Reduz custos = Aumenta os lucros

= Preocupa-se com 0s meios = Preocupa-se com os resultados
Tabela 1. As diferencas entre administrador eficiente e eficaz (Chiavenato, 1987: pg 76)
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Roberto Silva (2001: pg 24) conceitua eficiéncia como, “fazer melhor aquilo que ja
esta sendo feito”. A procura do étimo, segundo ele, seria “concentrar-se na eficacia,
nas oportunidades de produzir receita, de criar mercados e alterar as caracteristicas

econdmicas dos produtos ou servigos e mercados atuais’.

O executivo escothe metas certas para | O executivo escolhe metas certas para

n
»

alcangar, mas faz mau uso dos | perseguir e faz bom uso dos recursos para

Eficacia

recursos para alcance das metas. alcance das metas.

Alta

Resultado: um produto gque o | Resultado: um produto que o consumidor
consumidor quer, mas muito caro para | quer, a uma qualidade e prego que ele

que ele o compre. pode pagar

O executivo escolhe metas erradas | O executivo escolhe metas inadequadas,

para alcangar, mas faz mau uso dos | para alcangar, mas faz bom uso dos

Baixa

recursos para alcance das metas. recursos para alcance das metas.
Resultado: baixa qualidade de | Resultado: um produto de alta qualidade,

produtos, que o consumidor ndo quer. | que o consumidor ndo quer.

Baixa | Alta

v

. Eficiéncia
Figura 1. Comparacéo entre eficiéncia X eficacia (SILVA, 2001: pg 41)

Ao atrelar estes conceitos a um contexto de processos, mais particularmente em
processos-chave, fica mais facil caracterizar eficiéncia e eficacia. Isto porque no
contexto de processos, existe o “produto”, que é a finalidade do processo-chave, ja
bem caracterizado, de modo que tanto a eficiéncia quanto a eficacia precisam ser
discutidas em relagéo a um objetivo ja bem definido. Desta maneira, ndo existe mais
a possibilidade de ser mais eficiente para fazer uma coisa inutil, porque, pela prépria
definicdo de processo, o seu objetivo — o produto - tem que ser util, porque ele é a
razao de ser da empresa.

Os conceitos sobre eficiéncia e eficacia a serem adotados nesta dissertacdo sao os
mesmos apresentados nas antigas aulas de Fisica e Matematica, e também listados
nos melhores dicionarios. Eficiéncia € uma medida de quanto foi gasto para atingir
um resultado. Eficacia € a medida de quanto foi alcangado de um resultado
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pretendido. Sdo conceitos diferentes e complementares, sendo evidente que a

eficacia possui uma precedéncia légica sobre a eficiéncia.

S6 faz sentido, por exemplo, comparar a eficiéncia entre dois métodos para fazer
alguma coisa, se ambos possuem eficacia igual ou equivalente para a finalidade
desejada. E, mais relevante ainda, a eficacia s6 pode ter dois resultados: Ela atinge
0 objetivo proposto, ou ndo. Um antibiético é eficaz quando extermina determinada
bactéria do organismo; nao adianta que ele elimine 99,99% das bactérias, porque as
remanescentes vao voltar a se reproduzir e voltar a causar o problema. Um
antibidtico A1 & mais eficiente que o A2, quando A1 & mais barato, ou tem agao mais
rapida, ou causa menos efeitos colaterais, etc.

2.6 CONCLUSAO

Para garantir a sobrevivéncia, as empresas modernas precisam buscar
constantemente a inovagao. Os administradores das empresas modernas sao 0s
principais protagonistas deste permanente movimento de mudangas, dada a intensa
migragdo do trabalho bragal para o intelectual. E preciso que se crie uma cultura

voltada para a inovagdo, e que as resisténcias as mudang¢as sejam minimizadas.

O administrador precisa ser produtivo, fugir do retrabalho. Para isto é indispensavel
gerenciar atividades e recursos. O projeto estudado neste trabalho, objetiva garantir
novos patamares de produtividade na operagao de Tl, promovendo a mudanga nos
seus processos, ao mesmo tempo em que presta muita atengdo as resisténcias.
Este projeto de gestdo de Tl langou méao de vérias ferramentas da administracéao
classica do Taylorismo/Fordismo desenvolvidas apdés a segunda Revolugdo
Industrial, que seréo descritas no proximo capitulo.
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CAPITULO 3 - A ADMINISTRAGAO NAS EMPRESAS-HISTORICO E
SITUAGAO ATUAL

“Q trabalho € a atividade mais fundamental do ser humano.
Trabalhando, o Homo Sapiens aprendeu a produzir
ferramentas, a imaginar um objeto e em seguida fabrica-lo, a
planejar obras para o futuro. Trabalhando, o homem descobre
coisas novas, amplia sua inteligéncia e sua capacidade de
dominar a natureza. O que nos leva a concluir que o homem €&
capaz de se aperfeicoar, de se auto-educar”. (Schmidt, 1999: pg
127)

Este capitulo aborda a histéria da administragdo nas empresas bem como teorias
sobre organizagbes, pessoas e praticas gerenciais que influenciaram o
comportamento organizacional de hoje. Essa pequena viagem no tempo &
enriquecida com a inclusao de grandes personagens, tais como Taylor, Gantt, Fayol
e outros tantos que fizeram da administragdo de Empresas uma arte e uma ciéncia.
A reengenharia e o controle da qualidade total, e ainda as contribuigbes mais
recentes como COBIT (Control Objectives for Information and Related) e BSC
(Balanced Score Cards) também sao apresentadas. Finalmente, discute-se o
alinhamento entre os principais objetivos da gestdo de Tl com os principios dos
pioneiros na ciéncia da administragao.

3.1 INTRODUGAO

Ha aproximadamente 20 mil anos, o Homo Sapiens inventava o arco e a flecha.
Uma arma acumuladora de energia que, quando liberada, se converte num véo agil
e certeiro da flecha. Michael Schmidt (1999: pg 45) lembra que, “aves e animais
mais velozes podiam, com essa invengao, agora ser também alvejados”. Além disso,
ao cagar com arco e flecha, o homem minimizava o risco de reagao da fera dada sua

maior distdncia em relagéo ao alvo.
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E uma tradi¢ao antiga a pesquisa e reflexao sobre a administragdo nas organizagoes
e a methor forma de se realizar o trabalho. O conhecimento dessa tradicdo € um
elemento importante para o entendimento do comportamento organizacional e dos
problemas gerenciais que ele busca solucionar.

Essa longevidade e importadncia da administragdo sdo comprovadas por John A.
Wagner (2000: pg 217) ao citar, entre outros:

= Os sumérios que, em 3.000 a.C., formulavam missdes e metas para o governo e
para seus empreendimentos comerciais;

» Os egipcios que, entre 3.000 e 1.000 a.C., organizaram com éxito os esforgcos de
milhares de trabalhadores para construir as piramides;

* Os romanos que, entre 800 a.C. e cerca de 300 d.C., aperfeicoaram o uso da
autoridade hierarquica;

* Os comerciantes venezianos que, entre 450 d.C. e o final do século XV,
desenvolveram leis comerciais e inventaram a contabilidade de partidas
dobradas.

“As teorias e as praticas gerenciais que levaram ao
comportamento organizacional de hoje comegaram a surgir
apenas a partir da revolugao industrial dos séculos XVIIi e XIX.
Invengbes, como a maquina a vapor de James Watt e o
descarogador de algodac de Eli Whitney, criaram novas formas
de produgcdo em massa, as quais tornaram obsoletos os
métodos gerenciais em vigor”. (WAGNER,2000: pg 316)

As operagdes de linha de montagem, que aceleravam drasticamente o ritmo da
producdo e exigiam o emprego de grandes contingentes de trabalhadores,
sobrecarregaram os poucos gerentes que trabalhavam nas empresas. Além disso, a
especializagao agora era necessaria para manter equipamentos de producédo e

coordenar cargos fabris, mas os gerentes dispunham de pouco tempo para
desenvolvé-la.
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A engenharia industrial, que surgiu da necessidade de inventar e melhorar o
maquinario para o local de trabalho, comegou a voltar-se para a selegéo, instrugéao e
coordenacao dos trabalhadores industriais. Por volta do final da segunda revolugao
industrial, gerentes e engenheiros americanos e europeus passaram a concentrar-se
no desenvolvimento de teorias organizacionais.

As teorias sobre organizacbes e pessoas que faziam parte dela, surgiram
inicialmente com a forma de principios de administracao, destinados a aconsethar os
gerentes sobre como administrar suas empresas. A maioria desses principios foi
escrita por gerentes em exercicio ou por pessoas intimamente ligadas ao oficio de
administragdo. Os primeiros principios tentavam construir a chamada administragao

classica Taylorista/Fordista.

Todos os principios do Taylorismo/Fordismo sinalizavam que, por meio de uma
administracdo adequada a empresa poderia alcangar a rentabilidade e a
sobrevivéncia no mundo competitivo dos negécios. Teéricos que partilhavam desta
abordagem concentraram sua atengdo na descrigdo da administragdo adequada e
no estabelecimento do melhor modo de alcanga-la.

3.2 PARADIGMA FORDISTA - AS TRES PRIMEIRAS DECADAS DO SECULO XX

FREDERICK W. TAYLOR E A ADMINISTRAGAO CIENTIFICA

O fundador da administragdo cientifica, Frederick W. Taylor (1856-1915),
desenvolveu seus principios durante sua ascensao de operario a engenheiro-chefe
na siderurgica Midvale, na Filadélfia, Pensilvania. Tais principios concentravam-se
no aumento da eficiéncia do local de trabalho por meio da diferenciacdo entre
gerentes e trabalhadores sem fungdo de supervisdo, e da sistematizacdo dos
trabalhos de ambos. Taylor via necessidade de aplicar métodos cientificos a
administragédo de Empresas para assegurar seus objetivos de maxima producéo a
minimo custo, e para tanto seguia os seguintes principios (TAYLOR, 2000):
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Utilizar métodos cientificos para determinar o melhor modo de executar cada
tarefa. Os gerentes deveriam projetar o trabalho correspondente a cada
trabalhador, especificando um conjunto de métodos padronizados para

completar a tarefa de maneira correta.

Selecionar a pessoa mais adequada para cada trabalho, antes de iniciar a sua
execucgdo. Os gerentes deveriam combinar as habilidades de cada trabalhador
com as demandas de cada trabalho.

Treinar o trabalhador para executar o trabalho corretamente. Os gerentes
deveriam ftreinar os trabalhadores para o uso de métodos padronizados

projetados para o seu trabalho.

Monitorar o desempenho do trabalho para garantir que os detalhes nos
procedimentos sejam seguidos corretamente e que sejam aicangados os
resultados apropriados. Os gerentes deveriam exercer 0 controle necessario
para garantir que os trabalhadores sob sua supervisdo sempre executassem o
trabalho da melhor maneira. O funcionario deveria atingir a produ¢do minima
determinada pela geréncia. Este controle era importante, por Taylor entender
que o ser humano era naturalmente preguigoso. O funcionario ganha pelo que
produz.

Responsabilizar exclusivamente os gerentes e naoc os trabalhadores pela
organizagao do trabalho. Caberia aos gerentes toda atividade de pensamento
relacionada ao planejamento e estruturacdo do trabalho, deixando aos
trabalhadores a tarefa de executa-lo.

Fornecer apoio adicional mediante o planejamento da distribuicao de tarefas e
a eliminagao de interrupgdes. Os gerentes podem ajudar seus funcionarios a
manter um alto nivel de produgéo, protegendo-os de coisas que interfiram no

desempenho de seu trabalho.
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Segundo Taylor, a rentabilidade de uma empresa estaria assegurada apenas pela
descoberta da "melhor maneira" de executar cada trabalho. Os gerentes ensinariam
essa técnica aos trabalhadores e utilizariam um sistema de recompensas e punigdes

para incentivar sua adogao.

Um exemplo dessa abordagem ¢ encontrado no trabalho de Taylor para melhorar a
produtividade dos padejadores de carvdao da companhia Bethlehem Steel.
Observando esses trabalhadores, Taylor descobriu que uma carga de pa de carvao
podia variar de dois a 13 quilos, dependendo da densidade do carvao carregado.
Fazendo uma experiéncia com um grupo de trabalhadores, Taylor descobriu que os
padejadores poderiam mover o maximo de carvdo num dia sem sofrer fadiga
impropria, se cada carga do carvao pesasse dez quilos. Desenvolveu, em seguida,
uma série de pas diferentes, com cada uma comportando aproximadamente dez

quilos de carvao de uma dada densidade.

Depois que Taylor ensinou os trabalhadores a usar essas pas, o rendimento diario
de cada padejador aumentou de 16 para 59 toneladas. Ao mesmo tempo, o salario
médio por trabalhador aumentou de 1,15 para 1,88 délares por dia. A Bethlehem
Steel conseguiu reduzir o numero de padejadores em seu patio, que era de mais de
500, para aproximadamente 150, economizando quase 80 mil dblares por ano. A
partir de entdo, as idéias de Taylor influenciaram a administragdo de Empresas no
mundo inteiro.

Algumas consideragdes sobre a administragdo de Taylor identificadas por Segundo
em (SEGUNDO, 2002: pg 89):

* Enfoque mecanicista - A organizagdo é considerada como uma maquina, que
segue um projeto pre-definido. A partir desta visdo, cada funcionario € visto como

uma engrenagem na empresa, desrespeitando a sua condi¢ao de ser humano.

* Homo economicus - O salario & importante, mas nao é fundamental para a
satisfagcao dos funcionarios. O reconhecimento do trabalho, os incentivos morais,
e a auto-realizagdo sao aspectos importantes que a teoria de administragao de

Taylor desconsidera.

31



= Abordagem fechada - A administragdo de Taylor nao faz referéncia ao ambiente
da empresa. A organizagdo ¢é vista de forma fechada, desvinculada de seu

mercado, negligenciando as influéncias que recebe e impde ao que a cerca.

» Super especializagao do funcionario - Com a divisado de tarefas, a qualificagao do
funciondrio passa a ser supérflua. Dessa forma, o funcionario executa tarefas
repetitivas, monodtonas e gera uma desarticulagdo do funcionario no processo
como um todo.

Peter Drucker (2001) valorizou os principios de Taylor ao mencionar que, apesar de
6bvios, como alias se parecem todos 0s métodos eficazes, foram precisos 20 anos
de experimentagao para Taylor alcanga-los. Em seguida eles se espalharam pelo
mundo inteiro, dando origem até ao termo “Taylorismo” para designar este conjunto
de idéias.

FORDISMO

O regime de acumulagao fordista teve a sua origem nos EUA e no pés-guerra
irradiou-se para o mundo. O fordismo aliou os principios tayloristas (divisdo do
trabalho manual e intelectual) - pesquisa e desenvolvimento, engenharia e
organizagao racional do trabalho/execucao desqualificada - ao seu pressuposto do
know-how coletivo. David Harvey ressalta da seguinte maneira o regime de
acumulagao fordista:

'O que havia de especial em Ford (e que, em Ultima analise, distingue o fordismo do
taylorismo) era a sua visdo, seu reconhecimento explicito de que a produgédo de
massa significava consumo de massa, um novo sistema de reprodugao do trabalho,
uma nova politica de controle e geréncia do trabalho, uma nova estética e uma nova
psicologia, em suma, um novo tipo de sociedade democratica, racionalizada,
modernista e populista” (HARVEY, 1992: pg 121).

Harvey situa hipoteticamente o inicio do fordismo na fabrica de Henry Ford em
Michigan. O ano seria 1914, quando Ford estabelece o dia de trabalho em 8 horas e
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a recompensa de cinco dolares para os trabalhadores de sua linha de montagem
automatica. O fordismo consolida-se. na realidade o que Ford propunha era uma
sociedade baseada no consumo de massa e para isso, deveriam haver condigbes
para tal.

A linha de montagem automatica facilitaria o0 aumento da produtividade, do lazer e
consequentemente o consumo. Ford acreditava em um poder corporativo poderia
regulamentar a economia como um todo. com essas caracteristicas amplas o
fordismo proporcionou uma rapida elevagdo do investimento e do consumo per
capita (D. Leborgne & Lipietz, 1990: pg 20).

Na realidade, o modo de produgao capitalista tem como caracteristica fundamental a
incoeréncia de suas relagdes. As crises ciclicas sao inerentes ao sistema. A
superprodugao e consequentemente o problema da demanda efetiva sao problemas
importantes para a manutengao do sistema. Entretanto, o que Ford previra antes da
Depressao s6 foi visualizado, com clareza, apoés ela.

No periodo entre-guerras, o fordismo, encontrou varios obstaculos para a sua

propagacao. O primeiro obstaculo, segundo Harvey foi:

"(...) o estado de relagdes e classe no mundo capitalista, dificilmente era propicio a
facil aceitacdo de um sistema de produgao que se apoiava tanto na familiarizagao do
trabalho puramente rotinizado, exigindo pouco das habilidades manuais tradicionais
e concedendo um controle quase inexistente ao trabalhador sobre o projeto, o ritmo
e a organizagao do processo produtivo".

"(...) (eram) os modos e mecanismos de intervencao estatal. Foi necessario
conceber um novo modo de regulamentagdo para atender aos requisitos de
produgao fordista; e foi preciso o choque da depressdo selvagem e do quase-
colapso do capitalismo na década de 30 para que as sociedades capitalistas

chegassem a alguma nova concepgéo da forma e do uso dos poderes do estado”.
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Somente no pds-guerra esses problemas foram sanados. A principal questao a ser
encarada era a conexd3o de controles estatais que desse uma estabilizagdo ao
sistema capitalista e superasse a falta de demanda efetiva. Assim, aliou-se a

regulagao estatal e aos principios da administragao de Taylor.

O fordismo incorporou a regulacédo econdmica keynesiana que constituiu uma

estabilidade consideravel do regime de acumulagéo, onde:

"(...) O Estado teve que assumir novos (keynesianos) pape€is e construir novos
poderes institucionais, o capital corporativo teve de ajustar as velas em certos
aspectos para seguir com mais suavidade a trilha da lucratividade segura; e o
trabalho organizado teve de assumir novos papéis e fungbes relativas ao
desempenho nos mercados de trabalho e nos processos de producao. O equilibrio
de poder tenso mas mesmo assim firme, que prevalecia entre o trabalho organizado,
o grande capital corporativo e a nagao-Estado, e que formou a base do poder da
expansao do pos-guerra.” (D. Leborgne & Lipietz, 1990: pg 125).

O fordismo enquanto modo de regulagdo, tem as seguintes caracteristicas
(HARVEY, 1992: pg 20). :
o Estabilidade nas relagbes de trabalho: convengdes coletivas, o Welfare State,
a legislagao;
o Relagdes entre bancos e firmas amenas: subcontratagdes de empresas para
tarefas especializadas:
e Controle da moeda pelo Banco central e

» Participagao importante do Estado na regulagdo econémica.

Como regime de acumulagdo, o Fordismo privilegiou fundamentalmente a escala
nacional. Toda a sua produgdo é voltada para o mercado interno, ja que a
padronizacao dos produtos e as técnicas repetitivas da linha de montagem,
barateiam os custos da empreitada. Numa perspectiva global, o Fordismo
consolidou nos paises desenvolvidos de maneira desigual. Alemanha Ocidental,
Franga, Inglaterra e Italia tragaram caminhos diferenciados no tocante as relacées

de trabalho, ao investimento publico, as politicas monetarias e fiscais, etc. Apesar
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dessa variedade de caminhos, os EUA mantiveram o dominio politico e,
consequUentemente econdémico, sobre a economia mundial. Em Bretton Woods
(1944), o ddlar passou a ser moeda-reserva mundial, configurando a supremacia

norte-americana.

A globalizacao do Fordismo nos paises desenvolvidos da Europa foi facilitada pela
ajuda norte-americana no periodo anterior a Segunda Guerra. Os EUA deslocaram
os seus excedentes produtivos para o Velho Mundo, incorporando-o ao regime de
acumulagao Fordista. Em termos de relagdes de trabalho, nos deteremos aos EUA.
Sob o Fordismo, estas relagdes sempre estiveram ligadas a um paradoxo: o grande
contingente de trabalhadores nas fabricas trazia o perigo de um aumento do poder
da classe. Para eliminar tal possibilidade, a burguesia direcionou uma politica de

ataques ao movimento sindical sob o argumento de "aparelhamento comunista" dos
sindicatos.

Henry Ford € visto como um dos responsaveis pelo grande salto qualitativo no
desenvolvimento organizacional atual. Ciente da importancia do consumo em massa
langou alguns principios para agilizar a produgao, reduzir os custos e o tempo de
produgao, quais sejam:

*Produgao verticalizada e horizontal - A empresa era responsavel
absolutamente por toda a producdo desde a matéria-prima, incluindo tintas, até o
produto final acabado (Integracao vertical) e ainda pela rede de distribuicdo do
produto acabado (Integracao horizontal).

*Padroniza¢do - Instaurando a linha de montagem e a padronizacdo dos
equipamentos utilizados obtinha-se agilidade e redugdo nos custos. Em

contrapartida, prejudicava a flexibilizagao do produto.

= Economicidade - Redugdo dos estoques e agilizagao da producao.
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OUTRAS CONTRIBUIGOES PARA A ADMINISTRAGAO

O casal Frank (1868-1924) e Lillian (1878-1972) Gilbreth seguiu os passos de Taylor
na busca da melhor maneira de executar um trabalho. Os Gilbreth provavelmente
sdo mais conhecidos por sua invengdo do estudo de movimentos, no qual os

trabalhos sao reduzidos aos seus movimentos mais basicos.

David Ferguson (2000) descreve os Therbligs como um sistema para analise de
movimentos envolvidos na execugado de uma tarefa, uma abordagem que reduz os
trabalhos a seus movimentos mais elementares. A caracterizagdao de cada
movimento e dos tempos de ociosidade do processo foram estabelecidos para
identificar etapas desnecessarias ou movimentos ineficientes. Frank e Lillian Gilbreth

inventaram e refinaram esse sistema, aproximadamente entre 1908 e 1924.

O método resultante incluiu de 15 a 18 Therbligs. Os Therbligs poderiam ser entao
desenhados em um grafico chamado de SIMO (Simultaneous Movements -
Movimentos Simultaneos) junto com os tempos de duragdo de cada movimento. A
seqliéncia de movimentos de cada mao era representada, assim como a de cada
pe, caso fossem utilizados controles de pedal. A partir do exame dos graficos seria
possivel determinar quais movimentos de Therbligs estavam durando um tempo
excessivo, ou quais poderiam ser eliminados pelo rearranjo do trabalho. Eles
poderiam ainda identificar periodos de retardo causados pela concepcdo da

ferramenta utilizada.

Essas idéias deram origem a “medida do trabalho”, uma area da Engenharia
Industrial que objetiva medir a quantidade de trabalho realizada e desenvolver
padrées para executa-lo em quantidade e qualidade aceitaveis. A medicao do

trabalho inclui analise de micro-movimentos e procedimentos de estudo de tempo.
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Na analise de micro-movimentos sao analisados 0os movimentos da méo e do corpo
requisitados para executar o trabalho. Segundo Wagner (2000) “essa técnica é
descendente direta dos métodos de estudo do movimento inventada pelos Gilbreths,
cujos Therbligs continuam sendo usados atuaimente”. Os engenheiros normalmente
utilizam um video em camera lenta que mostra uma pessoa executando um
trabalho. Eles analisam os movimentos executados na tarefa e tentam melhorar a

eficiéncia aplicando principios como os seguintes:

1. Tentar manter ambas as maos fazendo a mesma coisa ao mesmo tempo ou
equilibrar o trabalho das duas maos;

2. Tentar evitar as maos simplesmente para segurar. Em vez disso, usar guias,
tenazes ou pingas especiais;

3. Manter todo o trabalho numa area limitada pelo alcance do trabalhador;
4. Aliviar as maos do trabalho sempre que seja possivel;

5. Eliminar o maximo de Therbligs ou a maior parte possivel de um Therblig e

combina-los sempre que possivel;

6. Organizar os Therbligs na ordem mais conveniente. Cada Therbligs deve fluir
suavemente para o seguinte;

7. Unificar o método de execugao do trabalho de maneira a promover a mais rapida

aprendizagem.

Conforme sugerem estes principios, os trabalhos concebidos por meio de analise de

micro-movimentos sao caracterizados pela economia de movimentos.

Wagner (2000) cita outra contribuicdo: a de Henry Gantt (1861-1919) com seu plano
salarial de tarefa e gratificagdo: pagamento de um abono sobre o salério normal aos
que completassem o trabalho num prazo estipulado. O plano de Gantt também
concedia gratificagdbes aos supervisores, determinadas pelo numero de
subordinados que cumpriam os prazos finais. Gantt também inventou o grafico de
Gantt, um grafico de barras utilizado pelos gerentes para comparar o desempenho
efetivo com o planejado. Os métodos de planejamento mais usuais, como o PERT
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(Program Evaluation and Review Technique ou seja, Técnica de Revisao e

Avaliagao de Programas), sdo nele baseados.

Wagner (2000) menciona ainda outras duas contribuicdes @ administragdo de

Empresas: As de Harrington Emerson e Henry Ford.

Harrington Emerson (1853-1931) aplicou uma lista de 12 principios ao setor
ferroviario no inicio do século XX. Entre os principios de Emerson, encontravam-se
recomendagbes para o estabelecimento de objetivos claros, busca de orientagédo
aos individuos competentes, administrar com justica e lisura, unificagdo de

procedimentos, redugao do desperdicio e premiagao aos trabalhadores eficientes.

Em um periodo mais avang¢ado de sua vida, Emerson interessou-se pela selegao e
treinamento de empregados, acentuando a importancia de explicar a administragao
aos trabalhadores durante seu treinamento inicial. Emerson ponderava que as
praticas gerenciais sé poderiam ter sucesso se fossem entendidas por todos os
membros da empresa.

TEORIA CLASSICA: OS PRINCIPIOS DA ADMINISTRAGAO

Em contraste com a énfase da administragdo classica na redugao dos custos das
atividades produtivas, o foco dessa segunda abordagem estava voltado para o
aumento da eficiéncia dos procedimentos gerenciais.

HENRI FAYOL

Considerado um dos grandes pensadores da moderna teoria da administragao,
Henri Fayol (1841-1925) desenvolveu seus principios da administragdo no inicio do
século XX, quando trabalhava como presidente de uma empresa francesa de
mineragao e metalurgia. Fayol identificou o que acreditava ser as fun¢des essenciais
da administragdo: planejamento das atividades futuras e dos objetivos de
desempenho, organizagao dos recursos da empresa para permitir a implementagao

de planos ja definidos, coordenagdo e comando da mao-de-obra na diregao dessa
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implementacéo e controle dos esforgos globais pela comparagao entre os resultados
obtidos e os objetivos planejados. Ele formulou também os 14 principios

apresentados a seguir, para ajudar os gerentes no desempenho de seu trabalho.

1. Divisdo do trabalho - Especializagdo dos funcionarios desde o topo da hierarquia
até os operarios da fabrica, favorecendo a eficiéncia da produgdo e aumentando a
produtividade.

2. Autoridade e responsabilidade - Autoridade € o direito de os superiores darem
ordens que teoricamente serdo obedecidas. Responsabilidade € a contrapartida da
autoridade.

3. Unidade de comando - Um funcionario deve receber ordens de apenas um

chefe, evitando contra-ordens.

4. Unidade de dire¢dao - O controle unico & possibilitado com a aplicagao de um

plano para grupo de atividades com os mesmos objetivos.

5. Disciplina - Necessidade de estabelecer regras de conduta e de trabalho, validas

pra todos os funcionarios. A auséncia de disciplina gera o caos na organizagao.

6. Prevaléncia dos interesses gerais - Os interesses gerais da organizagédo

devem prevalecer sobre os interesses individuais.

7. Remuneracao - Deve ser suficiente para garantir a satisfacao dos funcionarios e
da prépria organizagao.

8. Centralizacdo - As atividades vitais da organizagdo e sua autoridade devem ser
centralizadas nos gerentes. Deve-se adotar a descentralizagao entretanto quando se

necessita das opinides, aconselhamento e experiéncia dos funcionarios.

9. Hierarquia - Defesa incondicional da estrutura hierarquica, respeitando a risca
uma linha de autoridade fixa.

10. Ordem - Deve ser mantida em toda organizacéo, preservando um lugar pra cada

coisa e cada coisa em seu lugar.
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11. Eqiiidade - A justica deve prevalecer em toda organizagao, justificando a

lealdade e a devogao de cada funcionario a empresa.

12. Estabilidade dos funcionarios - Uma rotatividade alta tem consequéncias

negativas sobre desempenho da empresa e o moral dos funcionarios.

13. Iniciativa - Deve ser entendida como a capacidade de estabelecer um plano e
cumpri-lo. Os membros da organizagao devem ter a oportunidade de pensar por si
mesmos, porque isso melhora a circulagdo das informagdes e contribui para a
reserva de talentos na organizagao.

14. Espirito de equipe - O trabalho deve ser conjunto, facilitado pela comunicagao
dentro da equipe. Os gerentes devem harmonizar os interesses dos membros da
organizagdo mediante a resisténcia ao desejo de dispersar equipes bem sucedidas.
Devem confiar na comunicagdo pessoal para detectar e corrigir imediatamente os

mal-entendidos.

“A administragdo € mais que a adogcdo mecanica de regras;
exige que os gerentes exercitem a intuicdo e se dediqguem a
um comportamento habilidoso ao decidir como, quando e por
que colocar em agéo os principios da administragdo”. (FAYOL
apud WAGNER, 2000: pg 265)

PRINCiPIOS DE ADMINISTRAGAO: OUTRAS CONTRIBUIGOES

Wagner (WAGNER, op.cit.) menciona diversos outros especialistas que também
contribuiram para a abordagem dos principios de administragdo. Um deles, James
Mooney (1884-1957), foi vice-presidente da General Motors e presidente da General
Motors Overseas Corporation no final dos anos 1920, que destacava a importancia
de organizar as tarefas e as fungdes de uma empresa em uma totalidade
coordenada. Ele definia coordenagdo como a ordenagéo sistematica do esforgo do
grupo para garantir unidade de agao na realizagdo de uma missdao comum. O
principio funcional acentuava a importdncia de divisbes funcionais, como
comercializagao, fabricagao e contabilidade. Ele observou como o trabalho em cada

area funcional é diferente, e ao mesmo tempo articulado ao trabalho de outras
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areas, e como o sucesso da grande empresa requer, por isso, coordenagao e lagos

hierarquicos entre suas diferentes areas funcionais.

Lyndall Urwick (1891-1983), outro escritor que contribuiu para a abordagem dos
principios da administracao, foi oficial britanico e diretor do Instituto de administragao
Internacional em Genebra, Suica. Urwick deixou sua marca ao consolidar as idéias
de Fayol e Mooney com os principios de Taylor. De Taylor, Urwick adotou o principio
de que a investigagdo sistematica e rigorosa deveria informar e sustentar o

gerenciamento dos funcionarios.

Urwick também utilizou os 14 principios de Fayol, para orientar o planejamento e os
controles gerenciais. A sintese de Urwick fez uma ponte entre a abordagem da
administragdo de Taylor e os principios da administracdo de Fayol, e integrou o
trabalho de outros autores na estrutura das quatro fungbes da administragao
identificadas por Fayol.

Finalmente, Mary Parker Follett (1868-1933), que passou a se interessar pela
administragdo nos anos 1920, foi uma das primeiras proponentes do que ficou
conhecido como democracia industrial. Em seus escritos sobre os principios da
administragao, Follett propunha que todos os funcionarios deveriam ter participagao
na propriedade da empresa, para promover cooperagao e atengao a missao e as

metas gerais da empresa.

3.3 PARADIGMA DA FLEXIBILIZAGAO - AS TRES ULTIMAS DECADAS DO
SECULO XX

Os gerentes enfrentam atualmente o desafio de compreender e reagir a um amplo
espectro de questdes da administragdo contemporanea. A diversidade da forga de
trabalho € um bom exemplo, pois esta sofrendo uma drastica mudanca de perfil. E
importante conhecer e estar preparado para responder a diferengas individuais de
personalidade, aptidao e motivag¢ao. Outras questdes relevantes sdo a delegacgao de
poder e o trabalho em equipe.
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A administracéo esta deixando de ser um processo de comando e controle de cima
para baixo, no qual todos os gerentes detém todo o poder e os trabalhadores tém
pouca voz ativa naquilo que fazem. As empresas experimentam cada vez mais a
delegacdo de poder — a delegacédo de autoridade para que cada funcionario tome
decisées significativas em seu cargo. E preciso que os gerentes estejam cientes das
dificuldades de implementagdo e os provaveis efeitos da delegacdo de poder

baseada no trabalho em equipe.

A énfase nas empresas é na produgdo de bens e servicos de qualidade
personalizada, em detrimento da produgdo em massa de artigos baratos e
descartaveis, o que requer maior flexibilidade e qualidade.

A globalizacdo que exige dos gerentes mais sensibilidade as diferengas cuiturais
internacionais dado o carater multinacional na operagao empresarial.

Algumas contribuicées mais recentes reforgam o apoio a administragao moderna de
empresas: a reengenharia, o controle de qualidade total, o Balanced Score Card
(BSC) e o Control Objectives for Information and Related Technologies (CobiT).

CONTROLE DE QUALIDADE TOTAL (TQC)

O Total Quality Control (Controle de Qualidade Total - TQC) surgiu no Japao a partir
de idéias americanas apdés a Segunda Guerra Mundial. O modelo apresenta
contribuigdes de varias fontes; utiliza, por exemplo, alguns conceitos trazidos da
escola da administragéo de Taylor, o controle estatistico do processo de Shewhart e
as teorias humanisticas de Maslow, Herzberg e McGregor. Mas as maiores

contribuigdes vieram de nomes como Deming, Juran e Ishikawa.

Deming deu um enfoque maior a utilizagdo de meétodos estatisticos de maneira
sistematica. Juran por sua vez procurou mostrar que apenas o esforco da mao de
obra no controle da qualidade nao era suficiente, responsabilizando a administragéao
por cerca de 85% dos problemas de qualidade. A busca da qualidade total passa a
ser entao uma fungdo gerencial. E Ishikawa é o responsavel pela unido de todos
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estes conhecimentos da maneira organizada e sistémica como é conhecido o TQC
hoje, introduzindo, ainda, a participagdo de uma massa critica de funcionarios das
empresas na resolugao de problemas de qualidade com os chamados CCQ, circulos

de controle de qualidade.

Campos (CAMPOS apud FIATES, 1995: pg. 68) define o TQC no modelo japonés
como “um sistema gerencial que, com o envolvimento de todas as pessoas em todos
os setores da empresa, visa satisfazer suas necessidades, através da pratica do
controle da qualidade.” Tendo como premissa basica que o objetivo principal de uma
empresa € a sua sobrevivéncia, o0 TQC vai buscar isto através da satisfacdo das
pessoas. Assim, o primeiro passo é identificar todas as pessoas afetadas pela sua
existéncia, e como atender suas necessidades. Segundo o autor, de forma e em
momentos diferentes a empresa interage com consumidores, acionistas,

empregados e por ultimo com a comunidade na qual esta situada.

PESSOAS MEIOS

Qualidade de produtos e servigos,
Consumidores Alto Valor Agregado,
Custo Proporcional...

Remuneragao justa,
Empregados Condig¢des de trabalho adequadas,
Crescimento profissional e pessoal...

Acionistas produtividade => lucratividade

Impostos => geragao de recursos,
Comunidade Meio Ambiente => preservagao,
Geragao de empregos...

Tabela 2. Satisfagdo das pessoas na empresa (CAMPOS apud FIATES, 1995)

‘O TQC consiste na criagdo de uma vantagem competitiva
sustentavel, através do constante aprimoramento do processo de
identificagdo e atendimento das necessidades e expectativas dos
clientes quanto aos produtos e servigos requeridos, e da utilizagéao
eficiente dos recursos existentes de modo a agregar o maximo de
valor ao resultado final”. (FIATES, 2003: pg 74)
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Os objetivos da utilizagdo deste método gerencial sao:

= Garantir uma maior satisfacdo do cliente, fornecendo produtos e servigos que
correspondam as suas expectativas, monitorando suas constantes mudangas (

"customer in"),
» Melhorar a qualidade do atendimento;

» Maior eficiéncia e produtividade, mantendo cada etapa do processo produtivo

sob controle, detectando possiveis falhas e rastreando suas causas;

= Maior integracao do pessoal, promovendo a comunicagao entre os varios setores
e diferentes niveis hierarquicos (comunicagéo vertical e horizontal),

= Reducéao de custos, minimizando retrabalhos;

=  Maior lucratividade e crescimento.

Para Ishikawa (1993: pg. 106) praticar um bom controle de qualidade significa
"desenvolver, projetar, produzir e comercializar um produto de qualidade que € mais
econdmico, mais util e sempre satisfatério para o consumidor”.

De onde se pode concluir que a qualidade deixa de ser responsabilidade de um
departamento de controle de qualidade para ser uma obrigagdo de todos, do

presidente da organizacao ao funcionario do mais baixo nivel hierarquico.
A FILOSOFIATQC

O que esta por tras do conceito de TQC, bem como de sua metodologia € uma
filosofia muita bem definida.
Segundo Nfiyauchi (NFIYAUCHI apud FIATES, 1995: pg. 97) as empresas que

adotam o TQC como modelo gerencial seguem religiosamente alguns principios
basicos:

* ORIENTAGCAO PELO CLIENTE:

Faz parte do passado a época em que a demanda era muito maior que a oferta e,
com isto, as empresas podiam fabricar seus produtos e servigos independentemente

das necessidades dos consumidores. Tudo o que era produzido era consumido pela
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escassez de ofertas. Os consumidores entdo, adaptavam suas necessidades em

fungao do que podiam conseguir no mercado.

Hoje as coisas mudaram, a demanda continua grande mas a oferta multiplicou-se
em numero muito maior. Agora as empresas € que precisam adaptar-se aos gostos
e necessidades dos clientes e quem nao seguir esta tendéncia corre o risco de ficar
de fora do mercado. As empresas, atentas a nova realidade, criam um canal de
comunicagdo sempre aberto com o mercado promovendo uma continua
conversagao. Este canal tem como fungao basica saber o que o cliente pensa em
todas as etapas da compra do produto ou servigo. O que o cliente precisa, quais sdo
suas necessidades, o que ele espera do produto ou servico e 0 que a empresa
deveria estar oferecendo? O que ele espera da empresa durante a compra e qual
deve ser a postura da empresa representada no momento da compra pelo
funcionario de linha de frente? Qual sua impressdao pos compra, se ele esta
satisfeito, sim, ndo, por qué?

Todas estas informagdes devem ser tratadas dentro da organizagdo e para funcionar
como ponto de partida para o desenvolvimento de novos produtos e servigos e
implantagéo de novas tecnologias. Além disso, a empresa precisa ter uma infra
estrutura que garanta a auséncia de erros em todas as etapas do processo produtivo
ate o cliente, instalando uma rede de servigos para total satisfagdo que deve ser
melhorada continuamente.

* QUALIDADE EM PRIMEIRO LUGAR:

Isto significa dizer que o enfoque dos lucros em primeiro lugar deve ser abandonado.
A justificativa é que se dando prioridade a qualidade, os lucros virao como
consequéncia.

Em Ishikawa (ISHIKAWA, op.cit) o autor afirma que se uma empresa segue o
principio da qualidade em primeiro lugar, seus lucros aumentarao com o decorrer do
tempo. Mas se uma empresa persegue o objetivo de atingir lucros a curto prazo,

perdera a competitividade no mercado internacional e, a longo prazo, perdera os
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lucros. Deming mostra como as coisas acontecem em uma reagdo em cadeia

quando o foco da empresa esta na qualidade.

Melhoria da qualidade Menor custo Aumento da
_| Melhor aproveitamento produtividade
”| dos recursos T
Conquista de mercados Ficar no Oferecer empregos
Com uma melhor L negocio N e aumentar a
Qualidade e pregos baixos d oferta

Figura 2. Cadeia Competitiva da Empresa. (WALTON apud FIATES, 1995: pg 67)

Neste contexto, a empresa deve adotar uma postura de preocupacéo constante com
a qualidade de todos os processos da organizagao iniciando pela definicdo clara do
que seria um produto ou servico de qualidade com base nas necessidades e
expectativas dos clientes e das possibilidades da empresa em questdo. Em seguida,
fazer um planejamento da qualidade, aliando neste planejamento o projeto/
desenvolvimento de novos produtos/ servicos e a garantia da qualidade da
produgao/ prestagao destes novos produtos/ servigos.

Este principio fomenta na empresa uma insatisfagdo continua com os niveis de

qualidade obtidos, buscando sempre alcangar niveis mais elevados.

= AGAO ORIENTADA POR PRIORIDADES:

A solugao de problemas € iniciada pela identificagdo dos mesmos. A pratica da
maioria das empresas com uma gama de problemas aguardando solucdes € a
escolha aleatéria ou com critérios restritos como, por exemplo, a simplicidade do
problema em questdo ou a grande soma de dinheiro envolvida. Estes critérios de

selegédo, no entanto, geralmente nao levam em consideragéo os clientes envolvidos.
O TQC prega que os problemas da empresa sejam listados e, com base nas

informagdes de clientes, mercado e diretrizes da alta administragdo compdem-se um

ranking de prioridades. A analise e solugées destes problemas seguem entdo a
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ordem de importancia estabelecida, definindo-se metas a serem alcangadas e um

cronograma a ser cumprido.

* AGAO ORIENTADA POR FATOS E DADOS:

Ainda hoje existem administradores que tém um conhecimento ilimitado sobre quase
todas as coisas. Estes génios podem se dar ao luxo de resolverem todos 0s seus
problemas apenas sabendo de sua existéncia, uma simples olhada e a solugéo ja
esta la na ponta da lingua. Acontece que nem todos sdo assim t&o privilegiados,
apesar de, em sua grande maioria, acharem-se capazes de resolverem tudo desta

maneira tao simplista.

O "achismo" continua a ser um método de auxilio a tomada de decisées muito
utilizado. Os gerentes, supervisores, e funcionarios em geral que possuem algum
processo sob sua autoridade, devem habituar-se a trabalhar sempre com base em
fatos e dados. Muitas empresas, cientes desta necessidade, acostumaram-se a
medir tudo, e anotar uma quantidade enorme de dados.

Isto também n&o é desejavel, a geragdo de dados por si s6 ndo resolve os
problemas e deve ser feita de maneira planejada, ou seja, é imprescindivel que seja
feita uma correta identificagdo de quais sdo os dados realmente necessarios, bem
como, quais sao os métodos e a frequéncia adequada de coleta. A partir destes

dados, uma analise com base em técnicas estatisticas é que levara a resultados
satisfatérios.

= CONTROLE DE PROCESSOS:

Para que o produto ou o servigo chegue ao cliente com qualidade assegurada é
necessario que todos em toda a empresa estejam controlando seus processos,
garantindo assim os resultados de seus trabalhos.

Este conceito se contrapde a inspegao no final da linha, ou seja, na prestacdo do

servico ou na liberagao do produto final, tdo difundido no periodo pés-guerra. No
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caso de servicos este ponto € ainda mais importante. Um produto defeituoso é
encontrado antes de ser entregue ao cliente, gerando custos para a empresa mas
evitando o desencanto do consumidor. Ja& na prestagdo de servigos, O erro
geralmente ocorre na presenga do cliente impossibilitando a triagem de servigos

bons e ruins.

Este principio € fundamental para a implementagao eficiente e eficaz do TQC em
servicos. Deming dedica um de seus quatorze pontos para enfatizar a necessidade

de eliminar a dependéncia da inspe¢do em massa:

“"Inspegdo com o objetivo de encontrar pegas defeituosas e joga-las
fora é tardia, ineficaz e cara. A qualidade nao ¢ fruto de inspecgao,
mas do aperfeicoamento do processo". (WALTON apud FIATES,
1995: pg 98)

= CONTROLE DA DISPERSAO:

Os processos empresariais sdo afetados por varios fatores e cada fator é ainda
influenciado por outros tantos, por isto a variabilidade dos processos é uma coisa até
certo ponto esperada. No entanto, € necessario monitorar esta variabilidade dos
processos, identificando pontos de controle que devem ser medidos.

Os dados gerados sao, entdo, analisados com ferramentas estatisticas com o
objetivo de verificar como ocorre a distribuicdo dos dados e se a dispersao esta ou
nao dentro de valores limites estabelecidos previamente. E ainda possivel avaliar se
as causas da dispersdo sado causas comuns (crbnicas) ou causas especiais
(ocorrem esporadicamente sem previsibilidade). Conforme os resultados, deve-se
tomar as providéncias necessarias para manter os processos dentro de niveis
aceitaveis de variabilidade.

= PROXIMO PROCESSO E O SEU CLIENTE:
Neste ponto surgem os conceitos de clientes e fornecedores internos, estes

conceitos sao fundamentais tendo em vista a segmentagao em diversas Unidades
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de Negocio vigente nas empresas, onde cada uma destas unidades presta servigo
para outra unidade da mesma empresa. Estas unidades acabam atuando como se
fossem vérias empresas independentes, com suas proprias metas e quinhdes
orcamentarios, criando uma rivalidade entre os diversos “feudos” formados dentro da
empresa. E muito dificil encontrar um espirito de equipe que abranja os diversos
departamentos, o mais comum é a rivalidade e a transferéncia de culpas e
responsabilidades. Uma situagdo de companheirismo e ajuda mutua se desenvolve
apenas onde encontra um clima organizacional receptivo, e isto é tarefa da alta

administragao.

"E fungdo da alta administragdo ajudar que se rompam as barreiras
para que todos trabalhem em conjunto e em harmonia. E obrigago
da alta geréncia promover o trabalho em equipe". (MIRSHAWKA
apud FIATES, 1995: pg 133)

Neste sentido, os objetivos maiores da empresa devem ser desdobrados para os
diversos departamentos, cada departamento define entdo suas metas sempre
levando em conta a empresa como um todo. As metas departamentais devem
atender aos requisitos de seus clientes internos que sdo os processos posteriores,
desta maneira forma-se uma cadeia de clientes e fornecedores dentro da
organizagdo. Assim, para que o cliente final (externo) tenha suas necessidades
atendidas é necessario que cada elo da cadeia seja fortificado por um
relacionamento de parceria.

Segundo Ishikawa (ISHIKAWA, op.cit), o controle de qualidade total ndo pode ser
completo sem a total aceitacdo deste tipo de enfoque por todos os trabalhadores. O
regionalismo precisa ser derrubado dando lugar a livre comunicagdo. O todo é
sempre maior que a soma das partes se houver sinergia entre elas. Este é o espirito

do TQC: trabalho em equipe com amizade, responsabilidade e respeito.
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= CONTROLE A MONTANTE:

O controle a montante significa estar sempre a frente das coisas, ou seja, prevenir
um problema antes que ele ocorra, antecipar as expectativas dos clientes antes que
a concorréncia o faga, controlar a qualidade de produtos e servigcos em cada etapa
do processo e nao no final da linha. Neste sentido, deve-se estar atento para as
causas e ndo para os problemas, para o processo e ndo para os resultados, dando
mais atengdo ao por que dos acontecimentos que a eles proprios. A agao preventiva

€ mais eficaz que a agao corretiva.
= AGAO DE BLOQUEIO:

Um aspecto muito importante & a criagdo de uma infra-estrutura capaz de impedir a
reincidéncia de erros. Seria uma perda muito grande para a empresa que um
mesmo problema reaparecesse a cada repeticdo do processo produtivo. Com o
objetivo de realmente bloquear as situagdes indesejadas, a empresa analisa todas
as causas envolvidas no problema e ap6s um planejamento executa-se as agdes
corretivas apropriadas. Por fim, € necessario padronizar o processo, mantendo as

causas sob controle e evitando o reaparecimento do problema.

Os problemas ocorridos, as reclamagdes dos clientes e quaisquer outras
informagdes sobre situagdes indesejaveis devem ser registrados, e, reanalisados a

cada novo projeto ou desenvolvimento de servigos.

* RESPEITO PELO EMPREGADO COMO SER HUMANO:

Como foi falado anteriormente, o empregado € uma das quatro pessoas para as
quais a empresa é voltada. Durante a vigéncia da administracdo de Taylor, os
empregados foram tolidos na sua capacidade de pensar e na sua criatividade, com
isto ambas as partes sairam perdendo, a empresa perdeu as contribuicbes que sé
alguém que trabalha no processo poderia dar e ainda tinha que contar com
funcionarios desmotivados, o empregado por sua vez, tomou-se frustrado,

mecanizado e alheio ao processo.
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O TQC baseando-se em diversas vertentes humanisticas da administragao tenta
resgatar o respeito perdido pelo funcionario. Isto implica na criagdo de um sistema
que cuide de suas necessidades, fornecendo-lhes condi¢gdes de trabalho adequadas
e oportunidades de crescimento pessoal e profissional através de educacao e
treinamento continuos. O objetivo final da empresa €& tornar cada um dos
empregados capazes de gerenciar seus proprios processos delegando-lhes
autoridade e responsabilidade.

Castro (CASTRO apud FIATES, 1995 pg. 43) afirma que: ‘“investir no
desenvolvimento pleno do potencial humano €, na realidade, uma obrigagédo de uma
organizagéo que pretenda prosperar numa economia competitiva. Uma empresa sé
pode ser inteligente se conseguir aliciar as inteligéncias de seus colaboradores. O
melhor caminho para conseguir isso € tratando as pessoas com todo o respeito,

interesse e dedicagéo que elas merecem, na qualidade de seres humanos”.

Os maiores responsaveis pelo sucesso deste sistema sdo os funcionarios de niveis
superiores que devem auxiliar seus subordinados a executarem seus trabalhos da
melhor forma possivel, definindo metas alcangaveis e fornecendo-lhes os recursos
necessarios.

"Os diretores e gerentes precisam ser corajosos o suficiente para
delegar tanta autoridade quanto for possivel. Esta € a forma de
estabelecer o respeito pela humanidade como sua filosofia de
administragdo. E um sistema de administragdo do qual todos os
funcionarios participam, de cima para baixo e de baixo para cima, e
onde a humanidade € plenamente respeitada”.(ISHIKAWA, 1993: pg.
104).

= COMPROMETIMENTO DA ALTA DIREGAO:
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Para que um Programa de Qualidade Total seja bem sucedido, a iniciativa, bem
como sua implantagéo, deve vir de cima para baixo, ou seja, € um processo Top-

Down, onde Top aqui significa o(s) executivo(s) do mais alto nivel hierarquico.

Dentro do processo de implementacdo do TQC, a alta administragdo tem um papel
bem definido. O primeiro passo & assumir a frente do programa, estabelecer uma
politica clara de qualidade, definir as crengas e valores coerentes com a nova
postura da empresa, bem como, a sua disseminagdo para todas as pessoas da
organizagdo. Para a maioria das empresas o comprometimento da culpula
administrativa com um programa de qualidade € uma situagao inovadora que o0s
funcionarios demoram algum tempo para absorver.

Este tempo pode ser bastante reduzido se em conjunto com as palestras e
seminarios os funcionarios puderem observar e comprovar a veracidade dos
discursos através de exemplos diarios do compromisso dos executivos com a

filosofia. A coeréncia entre o discurso e a pratica é fundamental.

Deming chama a atengédo em seu primeiro ponto para a constancia de propositos. O
enfoque da qualidade nao deve ser encarado como mais uma onda passageira, mas
sim como um caminho Unico para assegurar a competitividade e a sobrevivéncia no
mercado. E fundamental entdo, que toda a empresa haja de acordo com a nova
filosofia criando uma cultura da qualidade. Uma cultura de qualidade é acreditar que

cada um, em cada area da empresa, é responsavel pela qualidade.

Segundo Greshner (GRESHNER apud FIATES, 1995: pg. 102), "cultura de
qualidade € o nivel de concepgdo dos minimos detalhes dos pardmetros e
caracteristicas de um produto ou servigo, por todos os funcionarios de uma
empresa, cujo objetivo é satisfazer o usuario. (... ) Cultura de qualidade é o enfoque
dado ao consumidor pela empresa, que a possibilita obter a chave do sucesso de

um negocio, chave esta que sé podera ser realmente obtida com a qualidade."
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REENGENHARIA DE PROCESSOS

“A reengenharia de processos ndo é uma moda... A idéia de
combinar a melhoria radical e continua da atividade
empresarial estd acima das modas”. (DAVENPORT, 1994: pg
139)

O CONCEITO DA REENGENHARIA

O artigo de Hammer (1990) aborda o conceito de reengenharia, o que fez com que
passasse a ser considerado como um dos principais pensadores sobre este tema.
Hammer ao escrevé-lo, ndao fazia idéia do impacto que viria a ter no meio
empresarial. Devido a esta repercussao € que mais tarde, em 1993, ele publica, em
conjunto com James Champy, o livro "Reengineering the Corporation. a Manifesto
for Business Revolution" (HAMMER, 1993). De acordo com Hammer, apesar das
profundas alteragdes ocorridas nos ultimos tempos, as empresas, no inicio da
decada de 90, ainda ndo se encontravam preparadas para enfrentar os desafios que

se apresentavam no final do século passado.

A rapida evolugao tecnoldgica colocou a disposicdo meios para melhorar
substancialmente o desempenho das organizagdes. No entanto, apesar dos
elevados investimentos em TI, os resultados obtidos estavam muito aquém das
expectativas. Em grande parte, os fracassos eram justificados pelo fato de terem
sido utilizadas novas tecnologias para mecanizar as formas antigas de fazer as
coisas. Os processos antigos permaneceram intactos (e consequentemente as suas
deficiéncias) e os computadores foram utilizados apenas para torna-los,

eventualmente, mais rapidos.

O problema principal ndo estava no desempenho dos processos, mas nos processos
em si. As nossas organizagdes funcionam com base em conceitos, estruturas,

mecanismos de controle que sdo anteriores a revolugdo tecnologica dos
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computadores. Elas foram pensadas tendo em vista a eficiéncia e o controle. No
entanto, os novos desafios que se apresentavam eram inovagéo e rapidez, servigo e
qualidade.

A solucio estaria entdo na mudanca radical dos processos anteriores, utilizando o
poder da moderna Tl como forma de atingir profundos melhoramentos no
desempenho dos processos. Segundo Hammer (1993: pg. 110) a reengenharia
"consiste no repensar fundamental e no redesenhar radical dos processos de
trabalho com o objetivo de obter melhorias dramaticas nas medidas contemporaneas
criticas da performance da empresa, tais como custos, na qualidade, servigo ou
desempenho".

Jacobson (JACOBSON, 1995. pg. 87) complementa explicando o termo
‘Fundamental’ cujo significado seria o de fazer perguntas fundamentais sobre a
empresa ao invés de se permanecer indagando sobre como realizar determinada

atividade de um modo melhor.

Hammer (HAMMER, op.cit) conceitua reengenharia como sendo “recomegar tudo do
zero. Trata-se de uma decisdo consciente que reforca a idéia de promover

mudangas dramaticas e nao apenas insignificantes € marginais na organizagao”.

Terminado o projeto de reengenharia, a capacidade de a empresa realizar negécios

devera ter aumentado dramaticamente.

“Mudangas radicais nos processos, entretanto ndo podem ser realizadas dentro da
rotina diaria da empresa”, defende Jacobson (JACOBSON, 1995: pg. 129). E preciso
considerar a reengenharia como um projeto, isto é montar uma equipe
multifuncional com liberdade e autoridade em suas areas funcionais de modo a criar

condigdes de desenvolvimento do processo mais eficaz possivel.

A Reengenharia implica muitas alteragdes, ndo apenas nos processos. A estrutura
organizacional, o sistema de gestao, qualquer coisa que tenha a ver com o processo

acabara sendo alterada de forma integrada. Os processos que devem ser alvo da

54



reengenharia sdo os estratégicos e os que geram maior valor agregado para a

organizagao.
BALANCED SCORECARD

O Balanced Score Card (BSC), ferramenta que traduz a visdo e estratégia da
empresa em um conjunto coerente de medidas, foi criado na década de 90 por
Robert Kaplan e David Norton com o objetivo de tirar a estratégia das organizagdes
da “gaveta” de seus executivos. Com base na constatagcdo de que 60% das
empresas americanas nao conseguiam alinhar os seus planos de acéo com a
estratégia, Kaplan e Norton desenvolveram o modelo do BSC para preencher a

lacuna existente entre a formulacdo da estratégia e a sua implementagéo de fato.

Mais tarde, os autores identificariam que a utilizagdo do modelo, na verdade, serviria
para resolver um problema ainda mais critico que era a incapacidade das empresas
em formular novas estratégias ou modifica-las quando precisassem seguir em outra
diregao. (FRANCA, 2003).

Para Kaplan (KAPLAN, 2001: pg. 203), o hiato criado entre a construcdo e a

execugao da estratégia cresce nas corpora¢des em fungao de:

* Falta de um mecanismo que traduza a estratégia de forma compreensivel e
factivel,

* Dissociagdo da estratégia das metas dos departamentos, equipes e individuos;

*= Desconexao entre a estratégia e os planos de agao e alocagao de recursos;

* Inexisténcia de feedback sobre a implementagao da estratégia e seus resultados.

Estas barreiras serdo tdo mais freqlientes, quanto as agées gerenciais estiverem
focadas em métricas superficiais de controle, a alocagdo de recursos se restringir ao
orgamento operacional e o desempenho esperado estar baseado em retornos
financeiros de curto prazo.

Kaplan (KAPLAN, 1997: pg 87) sugere a substituigdo do foco central no orcamento

pelo BSC. Esta adaptagdo do sistema gerencial, através dos placares equilibrados
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do BSC, viabilizaria o compartihamento da estratégia e a convergéncia dos

objetivos corporativos em uma unica diregao.

Na maioria das vezes esse movimento de alinhamento estratégico seria custoso e
lento para as empresas; por isso Kaplan e Norton propdem que sejam utilizados
alguns mecanismos que facilitem a tradugdo da estratégia e do BSC em objetivos e
metas reais. Em primeiro lugar, devem ser criados programas de comunicagao e
educacdo para que todos os funcionarios compreendam a estratégia e as agobes

necessarias ao cumprimento dos objetivos.

Uma vez que as pessoas tenham entendido aonde a organizagao pretende chegar,
programas de estabelecimento de metas precisam ser implementados para que 0s
objetivos de alto nivel sejam convertidos em metas claras para departamentos,
equipes e individuos. O ultimo mecanismo sugerido pelos autores € o da vinculagao
dos sistemas de retribuicdo a estratégia, como forma de atrelar o alcance dos
objetivos a remuneragao dos executivos.

Com o pressuposto de que, a constru¢do de uma estrutura capaz de divulgar a
missdo e a estratégia corporativa, € fundamental para o sucesso de suas
implementagdes, precisamos identificar de que maneira o BSC pode auxiliar. Nao
adianta as empresas formularem a estratégia se a mesma ficara restrita a camada
do alto escaldo executivo, pois a estratégia por si sé ndo traz valor para a
corporagao a menos que seja colocada em agao.

O BSC de Kaplan e Norton, por meio de sua sistematica, € capaz de descrever a
visdo de futuro da organizagado, simplificar a estratégia de forma que cada individuo
saiba como contribuir para o sucesso da organizagao e permitir que as mudangas de
trajetéria sejam facilmente implementadas. A eficacia do cumprimento do objetivo do
BSC deveria ser comprovada por meio da engenharia reversa: a partir do modelo

BSC, qualquer pessoa poderia ser capaz de enxergar a estratégia que o originou.

56



BALANCED SCORECARD: AS PERSPECTIVAS

Para Kaplan (KAPLAN, 1997), as medidas financeiras de curto prazo analisadas
isoladamente ndo revelariam o potencial futuro de uma organizagdo. Existem
empresas, por exemplo, que possuem um alto retorno sobre o investimento no

presente, mas que nao possuem nenhum potencial de crescimento futuro.

Mais do que isso, a énfase excessiva nestas medidas pode impedir qualquer
possibilidade de sobrevivéncia futura, uma vez que geralmente empresas focadas
em solugdes rapidas e de baixo custo subestimam investimentos em ativos de
criagao de valor em longo prazo. Neste sentido, as medidas financeiras por si s6 néo
seriam capazes de demonstrar o valor criado ou destruido pela atuagado dos
executivos e, por isso, seriam inadequadas para a orientagdo e avaliagdao da
trajetéria organizacional.

Ao contrario do que possa parecer, Kaplan (KAPLAN, op.cit.) nao minimiza a
importancia destas medidas, ao invés disto, afirma que as corporagdes devem
perseguir um alto retorno de capital e um grande valor econémico agregado, tanto
que a perspectiva financeira € o ponto de convergéncia do BSC. A critica dos
autores se concentra no fato de que a énfase exacerbada no aspecto financeiro &
responsavel pela negligéncia a respeito de outros fatores que também estdo
vinculados ao desempenho organizacional, tais como as perspectivas dos clientes,

dos processos internos e do aprendizado e crescimento.

A primazia dos indicadores financeiros levaria as empresas a:

= Buscar resultados de curto prazo e a desprezarem os de longo prazo;

» Focar na objetividade e na valoragdo de ativos tangiveis em detrimento dos
ativos intangiveis considerados subjetivos;

» Direcionar seus investimentos para agdes cujos resultados possam ser antevistos
em termos de valor econdmico como o crescimento externo se contrapondo ao

desenvolvimento interno;
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* Ficar atreladas a visdo do passado por intermédio de seus demonstrativos e
balangos financeiros e a subestimar a visdo de futuro;,

* Tolerar a ineficiéncia desde que o retorno financeiro esteja garantido.

A construgao do modelo do BSC, segundo Kaplan (KAPLAN, op.cit), apesar de ter a
perspectiva financeira como resultado final da cadeia de causa e efeito, ressalta a
importancia das demais perspectivas para o alcance deste objetivo. Assim o mapa
estratégico do BSC é dividido em: perspectiva financeira, perspectiva do cliente,
perspectiva dos processos internos e perspectiva do aprendizado e crescimento. A
seguir serao apresentadas cada uma destas perspectivas:

a) Perspectiva financeira: Indica como a implementagdo da estratégia contribui
para a melhoria dos resultados financeiros. Os objetivos financeiros representam a

meta de longo prazo da empresa e contemplam questdes como:

* Gerenciamento de risco;

» Crescimento e variedade na composigao da receita,
* Redugao de custos e melhoria de produtividade;

= Utilizagao de ativos e estratégia de investimento;

= Novos clientes e mercados;

* Melhoria dos canais;

* Ciclo de caixa.

‘O BSC deve contar a histéria da estratégia, partindo dos objetivos
financeiros de longo prazo, relacionando-os a seqliéncia de agdes
necessarias em relagcdo aos processos financeiros, de clientes, de
processos internos e de funcionarios e sistemas, com o objetivo de
produzir o desempenho econémico desejado no longo prazo”.

(KAPLAN, 1997: pg 95)

b) Perspectiva do cliente: Nesta perspectiva as empresas identificam os segmentos
de clientes e mercado nos quais desejam competir. Estes segmentos representam as
fontes que irdo produzir o componente de receita dos objetivos financeiros da

empresa. A perspectiva do cliente contempla questdes como:
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» Participagéo de mercado;
» Captagao, retencéo, satisfagao e lucratividade de clientes;
* Imagem e reputagao junto ao mercado;

* Prego, qualidade e funcionalidade dos produtos.

Antes, as empresas podiam se concentrar em suas capacidades internas,
enfatizando o desempenho dos produtos e a inovagdo tecnologica. Porém, as
empresas que nao compreenderam as necessidades dos clientes acabaram
constatando que os concorrentes lhes tomavam mercado oferecendo produtos ou
servicos mais alinhados as preferéncias dos clientes. Por isso, as empresas hoje
estao voltando seu foco para fora, para os clientes.

Se durante a formulagdo da estratégia, for utilizada a pesquisa de mercado em
profundidade, esta pode revelar os diferentes segmentos de mercado ou clientes e
suas preferéncias. O BSC deve identificar os objetivos relacionados aos clientes em
cada um desses segmentos. A esséncia da estratégia ndo é apenas escolher o que

fazer; ela exige também a escolha do que nao fazer.

Depois de concluida a formulagéao da perspectiva dos clientes, deve-se ter uma idéia
clara de seus segmentos-alvo de clientes e negécios, e dispor de um conjunto de
medidas essenciais - participac¢ao, retengao, captagao, satisfacéo e lucratividade -
para esses segmentos.

Essas medidas de resultado representam metas para as opera¢des de logistica, de
marketing e de desenvolvimento. Contudo, elas conservam alguns dos defeitos das
medidas financeiras tradicionais. S&8o medidas de ocorréncias passadas - 0s
funcionarios nao tém idéia de seu desempenho em relagado a satisfagédo ou retencao

de clientes antes que seja tarde demais para influenciar os resultados.

Deve-se identificar ainda o que os clientes dos segmentos-alvo valorizam, e escolher
a proposta de valor a ser oferecida aos seus clientes, assim como a postura que

sera adotada em termos de relacionamento futuro, conforme é ilustrado na Tabela 3.
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Cliente Lucrativo Nao-lucrativo
Segmento alvo Reter Transformar
Segmento nao especifico Monitorar Eliminar
Tabela 3. Clientes lucrativos e nao-lucrativos

c) Perspectiva dos processos internos: Focalizam os processos internos criticos
nos quais a empresa deve alcangar a exceléncia por terem impacto direto na
satisfacdo dos clientes e nos resultados financeiros. Além da melhoria dos
processos existentes, esta perspectiva deve identificar os processos novos que

deverao ser criados como fonte de valor para a organizagao.

Nesta perspectiva & necessario identificar os processos mais criticos para a
realizagdo dos objetivos dos clientes e acionistas. E recomendado iniciar pelos
processos de inovagao e prosseguir com os processos de operagdes e terminar com
0 servico de pds-venda. O foco ndo deve estar na melhoria dos processos atuais,
mas na inovagao, com a criagdo de processos totalmente novos, para atingir novos

mercados e clientes além de satisfazer as necessidades recém identificadas.
A perspectiva dos processos internos contempla questées como:

* "Que tipos de beneficios os clientes valorizarao nos produtos efou servicos
amanha?"

* "Como poderemos, através da inovagao, oferecer esses beneficios ao mercado
antes dos concorrentes?"

As medidas de resultado para esta perspectiva poderiam ser o nimero de produtos
e servicos desenvolvidos inteiramente novos, o sucesso no desenvolvimento de
produtos e servigos para segmentos especificos de clientes.

d) Perspectiva do aprendizado e crescimento: Destaca a infra-estrutura
necessaria (pessoas, sistemas e procedimentos) necessdria para garantir o

crescimento e melhoria da corporagao no longo prazo.
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A quarta e Uitima perspectiva do BSC desenvolve objetivos e medidas para orientar
o aprendizado e o crescimento organizacional. Os objetivos oferecem a infra-
estrutura que possibilita a consecu¢do de objetivos ambiciosos nas outras trés

perspectivas.

O BSC enfatiza a importancia de investir no futuro - em funcionarios, sistemas e
procedimentos. Normalmente revelam-se trés categorias principais para a

perspectiva de aprendizado e crescimento:

» Capacitagao, produtividade, satisfagao e retengéao de funcionarios;
» Capacidade dos sistemas de informagao;

» Motivagao, empowerment e alinhamento;

Uma das mudangas mais radicais no pensamento gerencial dos ultimos 15 anos foi
a transformacgao do papel dos funcionarios. Nada exemplifica melhor a passagem do
pensamento da Segunda Revolugéo Industrial para a Terceira Revolugao Industrial,
do que a maneira como os funcionarios contribuem para a empresa. Essa mudanga
exige grande mudanga comportamental dos funcionarios, para que suas mentes e
capacidades criativas sejam mobilizadas no sentido dos objetivos organizacionais,
para que eles deixem de ser processadores burocraticos dos pedidos dos clientes

para se transformarem em conselheiros pré-ativos, confiaveis e reconhecidos.

O modelo propde a criagdo de um mapa conceitual com a definicdo de temas e
objetivos estratégicos para cada uma das perspectivas acima, onde os objetivos das
diferentes perspectivas deverado estar ligados por relagbes de causa e efeito. Cada
um dos objetivos do BSC deve estar ligado a indicadores de resultado - que revelam
se as melhorias foram traduzidas em expansdo do negocio, e a vetores de
desempenho, que sinalizam como os resultados serdo atingidos, e que também

devem fazer parte da cadeia de relagdes causais.
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As meétricas isoladas que visam apenas o controle, e que ndo estao ligadas pela
relacdo de causalidade, nao devem fazer parte do BSC, alerta Kaplan (KAPLAN,
1997).

Segundo os autores, identificar quais medidas devem estar no BSC &
imprescindivel. A empresa deve ter capacidade para distinguir a diferenga entre
medidas de diagndstico (aquelas que medem exclusivamente o desempenho
operacional), das medidas estratégicas (aquelas que medem a conformidade com a
estratégia para o alcance da exceléncia competitiva). A distingdo entre desempenho
operacional e estratégico deve estar muito clara nas mentes daqueles que buscam a
eficacia da utilizacdo do BSC. Sem isso o modelo perde a sua fungéo principal que

€ o de comunicar e facilitar o aprendizado estratégico.

A estrutura do BSC, que comega com a perspectiva do aprendizado e crescimento,
sugere que a base de todo o processo se encontra nos ativos intelectuais. Pelo
enfoque de Kaplan (KAPLAN, 2001: pg 132), estes ativos sao a origem da cadeia de
relagdes entre as perspectivas, e é através deles que se determina o sucesso final
da estratégia no plano financeiro.

Nao é de se estranhar que a maioria dos indicadores de resultados e vetores de
desempenho se encontre justamente nas duas primeiras perspectivas onde residem
os ativos intangiveis do capital intelectual (Aprendizado e Crescimento e Processos
Internos). No mundo globalizado, onde as empresas dispéem de condigdes de
mercado semelhantes, as melhorias internas das habilidades, tecnologias e
processos tém maiores chances de gerar um verdadeiro diferencial competitivo com
resultados financeiros de longo prazo.
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Relacdes de Causas e Efeitos da Estratégia
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Figura 3. Definindo as relagées de causa e efeito da estratégia (KAPLAN, 2001)

CONTROL OBJECTIVES FOR INFORMATION AND RELATED TECHNOLOGY
(COBIT)

Como ja discutido, € impossivel imaginar uma empresa sem uma forte area de
sistemas de informagdes (TI), para manipular os dados operacionais e prover
informagdes gerenciais aos executivos para tomadas de decisées. A criagao e
manutengao de uma infra-estrutura de TI, incluindo profissionais especializados,
requer altos investimentos. Algumas vezes a alta direcdo da empresa coloca
restricbes aos investimentos de Tl por duvidarem dos reais beneficios da tecnologia.
Entretanto, a auséncia de investimentos em Tl pode ser o fator chave para o

fracasso de um empreendimento em mercados cada vez mais competitivos.

Por outro lado, alguns gestores de Tl ndo possuem habilidade para demonstrar os
riscos associados ao negocio sem os corretos investimentos em Tl. Para melhorar o
processo de analise de riscos e tomada de decisdo € necessario um processo

estruturado para gerenciar e controlar as iniciativas de Tl nas empresas, para
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garantir o retorno de investimentos e adigdo de melhorias nos processos
empresariais. Esse novo movimento é conhecido como Governanga em Tl, ou "IT

Governance".

“O termo "/T governance" é definido como uma estrutura de relagbes e
processos que dirige e controla uma organizagdo a fim de atingir seu
objetivo de adicionar valor ao negécio através do gerenciamento
balanceado do risco com o retorno do investimento de TI".

(FAGUNDES, 2003: pg. 175)

“Governanga em TI significa focar na lideranca, na estrutura organizacional
e processos para garantir que Tl suporte com sobras as estratégias e
objetivos da empresa na criagdo e preservacgao de valor”.

(ROUSSEY, 2002: pg. 99)

Para muitas organiza¢des, a informagdo e a tecnologia que suportam o negoécio
representa o seu mais valioso recurso. Além disso, num ambiente de negocios
altamente competitivo e dindmico é requerido uma excelente habilidade gerencial,
onde Tl deve suportar as tomadas de decisao de forma rapida, constante e com

custos cada vez mais baixos.

Ndo existem duvidas sobre o beneficio da tecnologia aplicada aos negdcios.
Entretanto, para serem bem sucedidas, as organizagbes devem compreender e
controlar os riscos associados no uso das novas tecnologias. O CobiT (Contro/
Objectives for Information and related Technology) é uma ferramenta eficiente para

auxiliar o gerenciamento e controle das iniciativas de Tl nas empresas.
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O QUE E O COBIT?

O CobiT & um guia para a gestdao de Tl recomendado pelo ISACF (Information
Systems Audit and Control Foundation). O CobiT inclui recursos tais como um
sumario executivo, um framework, controle de objetivos, mapas de auditoria, um
conjunto de ferramentas de implementagdo e um guia com técnicas de
gerenciamento. As praticas de gestdo do CobiT sdo recomendadas pelos peritos
em gestao de Tl que ajudam a otimizar os investimentos de Tl e fornecem métricas
para avaliagdo dos resultados. O CobiT independe das plataformas de Tl adotadas

nas empresas.

O CobiT é orientado ao negécio. Fornece informagdes detalhadas para gerenciar
processos baseados em objetivos de negocios. O CobiT é projetado para auxiliar
trés audiéncias distintas:

» Gerentes que necessitam avaliar o risco e controlar os investimentos de Tl em
uma organizagao.

* Usuarios que precisam ter garantias de que os servigcos de Tl que dependem os
seus produtos e servigos para os clientes internos e externos estdo sendo bem
gerenciados.

* Auditores que podem se apoiar nas recomendag¢des do CobiT para avaliar o

nivel da gestao de Tl e aconselhar o controle interno da organizacao.
O CobiT esta dividido em quatro dominios:

* Planejamento e organizacgao.

* Aquisi¢do e implementacao.

* Entrega e suporte.

= Monitoragéo.
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OBJETIVOS DE NEGOCIOS
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Figura 4. Os quatro dominios do CobiT (FAGUNDES, 2003: pg 165)

A figura anterior ilustra a estrutura do CobiT com os quatro dominios, onde
claramente esta ligado aos processos de negécio da organizagdo. Os mapas de
controle fornecidos pelo CobiT auxiliam os auditores e gerentes a manter controles
suficientes para garantir o acompanhamento das iniciativas de Tl e recomendar a
implementacdo de novas praticas, se necessario. O ponto central é o
gerenciamento da informagado com os recursos de TI para garantir o negocio da
organizagao.
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Cada dominio cobre um conjunto de processos para garantir a completa gestao de

Tl, somando 34 processos:

Planejamento e Organizac¢ao:

Define o plano estratégico de Ti

Define a arquitetura da informacao

Determina a diregao tecnoldégica

Define a organizagao de Tl e seus relacionamentos

Gerencia os investimento de T

Gerencia a comunicagao das diregdes de TI

Gerencia os recursos humanos

Assegura o alinhamento de Tl com os requerimentos externos
Avalia os riscos

Gerencia os projetos

Gerencia a qualidade

Aquisi¢ao e implementacao:

ldentifica as solugdes de automagao

Adquire e mantém os softwares

Adquire e mantém a infra-estrutura tecnologica
Desenvolve e mantém os procedimentos
Instala e certifica softwares

Gerencia as mudangas

Entrega e suporte:

Define e mantém os acordos de niveis de servigos (SLA)
Gerencia os servigos de terceiros

Gerencia a performance e capacidade do ambiente
Assegura a continuidade dos servigos

Assegura a seguranga dos servigos

Identifica e aloca custos
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= Treina os usuarios

= Assiste e aconselha os usuarios

» Gerencia a configuragao

= Gerencia os problemas e incidentes
= Gerencia os dados

= Gerencia a infra-estrutura

= Gerencia as operagdes

Monitoragao:
» Monitora os processos
* Analisa a adequagao dos controles internos
* Prove auditorias independentes

* Prove segurancga independente

DESENVOLVIMENTO DO COBIT

A primeira publicagdo foi em 1996 enfocando o controle e analise dos sistemas de
informagédo. Sua segunda edigdo em 1998 ampliou a base de recursos adicionando
0 guia pratico de implementacgéo e execugdo. A edi¢do atual, ja coordenada pelo /T
Governance Institute, introduz as recomenda¢des de gerenciamento de ambientes
de Tl dentro do modelo de maturidade de governancga.

Fagundes (FAGUNDES, 2003: pg. 175) menciona que o CobiT recebe um conjunto

de contribuigdes de varias empresas e organismos internacionais, entre eles:

* Padrdes técnicos da ISO, EDIFACT, etc.

* Os cédigos de conduta emitidos pelo Conselho de Europa, OECD, ISACA, etc.

= Critérios de qualificagao para Tl e processos: ITSEC, TCSEC, ISO 9000, SPICE,
TickIT, etc.

= Padrdes profissionais para controle internos e auditoria: COSO, IFAC, AICPA,
CICA, ISACA, lIA, PCIE, GAO, etc.

» Praticas e exigéncias dos féruns da industria (ESF, 14) e das plataformas

recomendadas pelos governos (IBAG, NIST, DTI), etc.
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= Exigéncias das industrias emergentes como operagdo bancaria, comercio

eletrénico e engenharia de software.

BENEFICIOS DO COBIT

“A missdo do COBIT € pesquisar, desenvolver, publicar e promover um
conjunto de objetivos de controle do ambiente de Ti validados e
atualizados para uso das geréncias de negécio e auditoria”. (NAPOLI,
2003: pg. 76)

Na era da dependéncia eletrénica dos negocios e da tecnologia, as organizagbes
devem demonstrar controles crescentes em seguranga. Cada organizagao deve

compreender seu proprio desempenho e deve medir seu progresso.

O benchmarking com outras organizagdes deve fazer parte da estratégia da
empresa para conseguir a melhor competitividade em Tl. As recomendagbes de
gerenciamento do CobiT com orientagdo no modelo de maturidade em governanga
auxiliam os gerentes de Tl no cumprimento de seus objetivos alinhados com os
objetivos da organizacao.

Os guidelines de gerenciamento do CobiT focam na geréncia por desempenho
usando os principios do balanced scorecard. Seus indicadores chaves identificam e
medem os resultados dos processos, avaliando seu desempenho e alinhamento

com os objetivos dos negdcios da organizagao.

FERRAMENTAS DE GERENCIAMENTO DO COBIT

Os modelos de maturidade de governanga sado usados para o controle dos
processos de Tl e fornecem um método eficiente para classificar o estagio da
organizagdo de Tl. A governanga de Tl e seus processos com O objetivo de
adicionar valor ao negoécio através do balanceamento do risco e returno do

investimento podem ser classificados da seguinte forma:
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0 Inexistente

1 Inicial / Ad Hoc

2 Repetitivo mas intuitivo

3 Processos definidos

4 Processos gerenciaveis e medidos
5 Processo otimizados

Essa abordagem é derivada do Software Engineering Institute’s Maturity Model para
capacitagao de desenvolvimento de software.

A partir desses niveis, foi desenvolvido para cada um dos 34 processos do CobiT
um roteiro:

* Onde a organizagao esta hoje

» O atual estagio de desenvolvimento da industria (best-in-class)

= O atual estagio dos padrdes internacionais

* Aonde a organizagéo quer chegar

Os processos criticos definem os desafios mais importantes ou acgbes de
gerenciamento que devem ser adotadas para colocar sobre controle a gestao de TI.
Séo definidas as ag¢des mais importantes do ponto de vista do que fazer a nivel
estratégico, técnico, organizacional e de processo.

Os indicadores de objetivos definem como serdc mensurados os progressos das

acdes para atingir os objetivos da organizagao, usualmente expressos nos seguintes

termos:

» Disponibilidade das informacdes necessarias para suportar as necessidades de
negocios

* Riscos de falta de integridade e confidencialidade das informagdes

* Eficiéncia nos custos dos processos e operagdes

= Confirmagéo de confiabilidade, efetividade e conformidade das informacgées.
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Indicadores de desempenho definem medidas para determinar como 0S processos
de Tl estao sendo executados e se eles permitem atingir os objetivos planejados;
sdo os indicadores que definem se os objetivos serdo atingidos ou n&o; sao os

indicadores que avaliam as boas praticas e habilidades de TI.

Muitas informagdes do CobiT sdo padrdes abertos e disponiveis gratuitamente para

download no site do IT Governance Institue’s (www.itgovernance.org) ou no site do

Information System Audit & Control Association (wWww.isaca.org).

O COBIT vem sendo estudado e utilizado por varias empresas brasileiras. A ABDIB
(Associagao Brasileira de Industrias de Base) — entidade que congrega 180 grupos
empresariais da industria de base e infra-estrutura, somando cerca de 1.200
empresas — atraveés de seu comité de Tl criou um grupo de discussao para implantar
a metodologia nas respectivas companhias.

‘Renault, GVT, Electrolux, Unimed Curitiba, Volvo, O Boticario, Inepar, Positivo,
PUC, Spaipas e Weg sao algumas das empresas estudando o CobiT".
(COMPUTERWORLD, 2002)

A empresa Infoglobo se inspirou no COBIT para desenvolver este projeto Gestéao de
Tl aqui relatado, pois esta era uma das mais recentes ferramentas criadas para
gestao de Tl nas organizagdes.

3.4 CONCLUSAO

A pesquisa e reflexdo sobre a administragdo nas organizagdes existem ha muitos
anos. Varios estudiosos e pioneiros contribuiram ao longo da histéria para otimizar
0s processos de produgdo nas empresas tendo sempre como objetivo basico
alcangar os mais altos niveis de produtividade e qualidade.

As contribuigdes mais recentes para a administracao, tais como o BSC e o COBIT,

deveriam ser incluidas na pauta dos executivos.
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O projeto Gestao de Tl, estudado neste trabalho, persegue estes mesmos objetivos.
Ele se inspira, como serd constatado, em muitos dos principios dos pioneiros
mencionados neste capitulo respeitando, entretanto as peculiaridades da Infoglobo,
a sua cultura, os seus valores e, principalmente o nivel de maturidade atual de
gestdo da area de Tecnologia na Infoglobo. Varias das ferramentas geradas pelo
projeto Gestao de Tl se baseiam no paradigma Fordista, mesmo sendo a area de Tl
responsavel pela busca de inovagdes dentro da organizagao.
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CAPITULO 4 - A INFOGLOBO E SUA AREA DE TI

Este capitulo apresenta um pequeno histérico da Infoglobo, empresa jornalistica, a
evolucao e a estrutura atual da sua area de Tl, bem como as principais motivagdes

de desenvolvimento do projeto Gestao de TI.

4.1 A INFOGLOBO
A Infoglobo Comunicagdes Ltda, anteriormente denominada EJB (Empresa

Jornalistica Brasileira), foi fundada em 1925 por lIrineu Marinho, sendo hoje
composta por quatro Unidades Estratégicas de Negécio: Infoglobo (jornais O Globo

e Extra), Agéncia Globo de Noticias, Globo Online e o jornal O Diario de Sao Paulo®.

Lider absoluta no mercado carioca* e posicionada entre as trés empresas com maior
circulagao no Brasil, a Infoglobo vem concretizando a sua estratégia de aumentar a
sua participagao no mercado nacional através de aquisi¢cdes, como o jornal Diario de
Sao Paulo, parcerias com outras empresas e langamentos de novos meios de
comunicagdo. A maior parte de seu crescimento aconteceu na década de 90, onde
foram observados também os maiores investimentos em modernizagao tecnoldgica,
culminando com a construgdo de seu novo Parque Grafico, inaugurado em 1998, e
que é o maior da América Latina.

Com a retragéo do mercado mundial nos Ultimos anos e com as incertezas politico-
econbmicas brasileiras, o cenario promissor vislumbrado a partir do ano 2000 para a
industria de midia ndo se confirmou. A desvalorizagdo do real (o papel e a tinta,
principais insumos dos jornais, sdo importados), a crise energética, a reducao da
veiculagao publicitaria, as transformag¢des no ambiente politico e a utilizagdo cada
vez mais frequente da midia eletronica (por exemplo, jornal na Internet) foram
decisivas para a retragcado do mercado e a diminuigao de circulagao dos jornais.

3 Verificar a estrutura organizacional da Infoglobo no ANEXO 7
* Dado: Instituto de Verificagdo de Circulagado — IVC/2003
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Apesar do ambiente externo ter sido extremamente desfavoravel nos ultimos trés
anos, a empresa foi capaz de se adaptar aos novos cendrios e vem conseguindo
manter a sua fatia de mercado®. Isso se deve principalmente as iniciativas de
otimizagao de processos, redugao de custos operacionais, criagao de sinergias entre
as Unidades Estratégicas de Negoécio (UEN) e implementagdo de inovagbes
tecnoldgicas.

4.2 A AREADETI

A éarea de TI da Infoglobo funciona atualmente, segundo o enfoque de Kaplan
(2001), como uma Unidade de Servigos Compartilhados, sendo subdividida em trés
geréncias que se reportam a Geréncia Geral®:

a) Geréncia de Sistemas Transacionais: responsavei pelo desenvolvimento de
novos projetos e suporte para as areas de Circulagao, Distribuicdo, Servigo ao
Cliente, Marketing, Financeiro e Gestao Administrativa.

b) Geréncia de Sistemas de Producdo: responsavel pelo desenvolvimento de

novos projetos e suporte para as areas de Redacgao, Publicidade e Internet.

c) Geréncia de Infraestrutura e Operagdes: responsavel pela manutengdo e
operagdo da infraestrutura corporativa, através dos servigos de Operagées,
Suporte a Rede, Telecomunicagdes e Help Desk.

S A fatia do mercado total de Circulagio (cenario nacional) do O Globo é de 25% nos domingos e
23,5% nos dias Uteis, perdendo apenas para a Folha de Sdo Paulo com 28% e 30% respectivamente.
No cenario carioca, os jornais O Globo e Extra detém 63,5% do total de circulagdo paga.

6 Ver Estrutura Organizacional Completa da area de Tl da Infoglobo no ANEXO 8.
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Geréacias de Projetos

‘SAP
'leﬁsag?; Sistemas Sistemas ) g‘fr‘;‘%?‘?i‘go
« Indu - ; . « Distribui
. Globo On Line Producéo Transacionais . Marketing
+Comercial « RH
» Financeiro
» Suprimentos
-Desenv
Geréneia de Suporte
Operagdes e
infraestrutura a $
+ Data Center
+ Help Desk
« Telecom
* Suporte Unix
« Eletronica

+ Suporte Windows

Figura 5. Estrutura organizacional simplificada da area de Tl (documento Organograma

de Tecnologia” — Recursos Humanos — Infoglobo)

Esta estrutura organizacional de Tl suporta aproximadamente 1600 estagoes de
trabalho (utilizadas por 62% dos funcionarios da empresa), 41 servidores (UNIX e
INTEL), 3 TBytes de informagao armazenada, mais de 130 sistemas de informagao
incluindo o de gestdo empresarial SAP, 1900 caixas de correio € uma rede de longa
distdncia interligando aproximadamente 10 pontos, entre sucursais, lojas € o0 novo
jornal adquirido em Sao Paulo.

A forma de atuagdo da area de Tl da Infoglobo vem passando por uma grande
transformacgao, principalmente em fungao da maior complexidade corporativa. Até
2002, a Unidade de Servigo Compartilhado atuava unica e exclusivamente para
atender as Unidades Estratégicas de Negdcio (UEN) sediadas no Rio de Janeiro
(jornal O Globo, jornal Extra, Agéncia O Globo e o Globo Online).

Com a aquisi¢cdo do Diario de Sao Paulo, surgiu a necessidade de o departamento
aumentar o campo de atuacgao, ja que a equipe de Tl do Rio de Janeiro passou a ser
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responsavel também pela administragdo e suporte dos servicos em Tl do jornal

paulista.

Com o aumento do portfolio de produtos da empresa e das inovagoes tecnolégicas,
os servicos em Tl vém se consolidando como essenciais para o sucesso da
companhia, principaimente por viabilizarem a integragao entre as unidades de
negocio através da infraestrutura, dos sistemas, da comunicagéo de dados e voz, e

do compartilhamento do seu conhecimento entre todas as unidades.

Existem, porém, alguns obstaculos que precisam ser superados antes que a area de
Tl possa ampliar a sua atuacdo e corresponder assim as necessidades de
transformacdes da prépria corporagdo. Por este motivo, os executivos da area
iniciaram um realinhamento estratégico, de forma independente, o que tem sido
dificil de executar porque a empresa, ainda hoje, nao efetua um planejamento
estratégico formal a partir do qual a area de Tl trabalhar para a redefini¢gdo das suas
acoes.

Pela prépria natureza do negécio de midia — onde o produto (a informagao) tem, em
geral, uma vida util maxima de 24 horas — o nivel de servigo exigido da area de Tl é
enorme. A pressdo constante para disponibilizar um novo produto quase
diariamente, e a necessidade de obter resultados em curtissimo prazo, acabam por
contribuir para um cenario de prestacao de servigos muito diferente daquele que a
area de Tl visa oferecer normalmente nas empresas.

Alguns dos principais desafios sao:

a) Substituir o atual sistema centralizado de gestdo por uma gestao participativa,
composta por profissionais com visdo horizontalizada, especializagao

verticalizada e nivel de poder e responsabilidade adequados.

b) Fazer com que as agdes sejam dirigidas por objetivos balanceados, alinhados

com a diregao estratégica e integrados por processos.
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c) Mudar o foco da gestdo reativa, do “apagar incéndio”, para uma gestao voltada
para a criacdo de valor para os seus stakeholders (clientes, acionistas,

funcionarios, fornecedores e comunidade).

d) Minimizar ruidos de comunicagao e distanciamento entre as equipes de Tl e os
clientes internos, promovendo um ambiente inovador e competente, onde as

pessoas sintam-se motivadas, envolvidas e reconhecidas.

e) Promover a area de Tl como um lugar preferencial para se trabalhar, e reduzir a
rotatividade de funcionarios. Atualmente a area de Tl possui 80 funcionarios,
distribuidos entre as trés geréncias, dos quais 74% estdo na empresa ha menos
de cinco anos, o que representa uma perda substancial de capital intelectual da
area.

Além das questdes ja citadas, os executivos da area sabem que precisam se
preparar para o longo prazo e que a visao deste cenario passa pela reformulagao do

mercado de midia como é hoje.

A inexisténcia de uma efetiva gestéao dos processos internos, por exemplo, prejudica
sobremaneira a produtividade e a qualidade, acarretando em custos intangiveis tais
como:

» Custo da baixa produtividade,

» Custo de refazer, do corrigir, do compensar erros,

= Custo do descontrole e da desorganizacao,

= Custo do “reinventar a roda”,

= Custo de processos ultrapassados,

* Custo da falta de coordenagao e da nao otimizacio dos processos,

» Custo da superposigao de pessoas e areas fazendo a mesma coisa,

» Custo da rotatividade de pessoal,

» Custo de nao usar bem os talentos disponiveis, da pessoa errada no lugar
errado,

» Custo da ineficacia, do amadorismo, do improviso,

» Custo da falta de persisténcia e de aceitar o “mais ou menos”,
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= Custo da falta de dialogo e de sintonia,

» Custo dos mal-entendidos e da comunicagao deficiente,

= Custo do nao se importar com 0 amanha e focar no curto prazo,
» Custo de nao delegar,

» Custo de nao compartithar experiéncias, acertos e erros.
A partir dos desafios apresentados se evidencia a necessidade de reformulagao do

modelo de gestdo. O novo modelo de gestdo de Tl da Infoglobo, apresentado no

capitulo seguinte, é a tentativa de viabilizar a exceléncia na prestacao de servigos.
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CAPITULO 5 - O PROJETO GESTAO DE TI

“... a fungdo de Tl deve ser experimentar um pouco daquilo que
promoveu e suportou em todos os demais processos da
empresa: a revisdo e automagao de alguns de seus processos”
(PwC, 2002).

“Nao ha nada que seja maior evidéncia de insanidade do que
fazer a mesma coisa dia apdés dia e esperar resultados
diferentes”. (EINSTEIN apud ROHDEN, 2000: pg 122)

Este capitulo procura descrever todas as etapas do projeto Gestao de Tl ao longo de
pouco mais de um ano, e destacar a sua relevancia para a obten¢do de novos
patamares de produtividade e qualidade na area de Tecnologia da Infoglobo.

5.1 INTRODUGAO

O projeto Gestao de Tl foi idealizado em agosto de 2001 para resolver algumas
questdes fundamentais para a gestdo de uma estrutura de TI, e dentre as quais
podem ser destacadas as seguintes:

» Gerir o capital intelectual,
» Implementar projetos com sucesso, e

* Melhorar a qualidade dos servigos prestados.

Ser excelente significa se diferenciar em qualidade e produtividade e a base para
promové-las € conhecer muito bem os processos. Logo, o projeto Gestdo de TI
deve, na esséncia, aperfeicoar o gerenciamento dos processos, a fim de obter

melhorias significativas no desempenho geral da empresa.
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O principal objetivo deve ser atingir um nivel adequado de maturidade em matéria de
otimizacdo dos processos, analisando-os e sistematizando-os, identificando

oportunidades de melhoria e implementando as mudangas necessarias.

Davenport (1994) estabelece que a reengenharia de processos deve comegar com
um exame geral dos processos, para que se identifiquem os processos candidatos a
reengenharia. Tanto a relagdo de todos os processos, que poderiamos definir como
fase preliminar, como o enfoque naqueles que exigem iniciativas imediatas de
reengenharia - fase de selegdo - seria, segundo ele, de importancia crucial para o

sucesso do empreendimento.

Este processo de selegao estabelece os limites dos processos que devem ser
tratados, permitindo a empresa concentrar-se nos que mais necessitam de mudanga
radical.

As macroatividades deste processo de selegao seriam:

= Enumerar os principais processos da empresa
* Determinar as fronteiras (ou limites) dos processos

» Priorizar os processos a serem estudados

A maioria das organizagdes ndo conseguiria suportar a magnitude da mudanga
organizacional que seria provocada pela reengenharia de todos os processos
simultaneamente além de ser dificil coordenar estas mudancas dadas as interfaces
provavelmente existentes entre os processos. Davenport recomenda que sejam
identificados os processos mais criticos para o negécio da empresa, e que estes
sejam priorizados para avaliagdo e reengenharia. Os seguintes critérios poderiam
ser utilizados nesta prioriza¢ao de processos:

= A importancia do processo para a execucao da estratégia comercial da
empresa;
* As condi¢des atuais do processo (mais problematicos).
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Este projeto Gestao de Tl podera provocar consequentemente uma reengenharia,
baseando-se nas novas tecnologias disponiveis, na redefinicdo de papéis e
responsabilidades, na eliminagdo de atividades que nao agregam valor e na

potencial reorganizagao das equipes de TI.

Diferentemente de uma empresa produtora de petréleo que exige processos e
controles de produgdo muito bem definidos sob pena de risco do negécio, uma
empresa jornalistica precisa de redagdes criativas e ageis. Fornecer conteudo pobre
e atrasar a produgao do jornal em alguns minutos é risco para o negocio. Por outro

ser criativo e agil significa improvisar freqientemente.

Alem disto o negdcio da Infoglobo, de mais de 75 anos, evoluiu de forma
departamentalizada porqué o uso de Tl & muito recente, como na maioria das
empresas. Assim na cadeia de valor do jornal sempre existram departamentos
independentes que processavam o produto de forma desintegrada. Um exemplo era
0 da propria area de Redacdo que entregava os textos e /ayout de paginas
produzidos a serem processados pela area chamada de Oficina, que cuidava da
montagem das paginas a base de chumbo. Neste tempo era praticamente
impossivel qualquer oportunidade de otimizagdo de processos e sinergia entre as
areas.

As tecnologias mais recentes viabilizaram a eliminagdo de diversas etapas do
processo tradicional e forte sinergia entre os departamentos, principalmente nos
Uitimos dez anos. Atualmente as prdprias redacdes “montam eletronicamente” as
suas paginas € a area Comercial consegue compartilhar e produzir simultaneamente
nestas paginas inserindo anuncios a serem publicados.

As proprias equipes de Tl foram criadas com o tempo para atender as necessidades
especificas de cada departamento da empresa e regra geral ndo trocavam
experiéncias nem interagiam com as outras. Eram por assim dizer, autbnomas e
com perfis especificos. Um bom exemplo era a equipe de Internet que, ao ser
montada para viabilizar o negécio online, era responsavel por todo o ambiente Web:
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arquitetura da rede, servidores, escolha dos sistemas de informagao, seguranga,

suporte ao usuario e projetos da area.

Por ultimo a maioria dos funcionarios da empresa nao tem formagéo técnica. Assim
0 pensamento sistémico e metodolégico ndo é estimulado na empresa. A
criatividade, o improviso € a organizagdo historicamente departamentalizada com
poucos profissionais técnicos moldam e reforcam as crengas e valores dos seus

dirigentes e funcionarios refletindo sua cultura atual.

A implementagdo de uma cultura fortemente orientada por processos entrara
certamente em conflito com esta cultura dominante e precisara ser atacada por
representar risco para o projeto Gestdao de Tl e para a propria sobrevivéncia da
empresa nestes novos tempos.

Este estudo de caso apresenta os resultados obtidos apds dois anos de execugao
do projeto Gestao de TI.

5.2 OBJETIVOS DO PROJETO GESTAO DE TI

Os principais objetivos do projeto Gestdo de Tl sao (documento “Projeto Gestéao de
TP, Infoglobo - ago/2001):

* Implantar uma sistematica para melhorar continuamente todos processos
internos de TI, apoiando-se em metodologias desenvolvidas internamente

baseadas nas melhores praticas e em ferramentas de apoio;

= Criar uma cultura em toda a area de TI, que valorize a qualidade da prestacao de

servi¢o, a exceléncia operacional e a gestao do conhecimento;

» Reduzir custos de TI, diretos e indiretos.
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* Criar ferramentas que possibilitem a gestdo dos varios processos de Tl da
Infoglobo, auxiliam os executivos na tomada de decisdo e elaboragdo
orcamentaria da area.

O “Projeto Gestao de TI” deve oferecer como produto final um sistema para controle
de qualidade que acompanhe e melhore permanentemente todos 0s processos
internos de Tl que, obviamente, deverdo se tornar estaveis, como todos o0s
processos. No entanto, como acontece com toda organizagao que deseja trabalhar
sério com processos, e que persegue a qualidade total, ha que existir uma atividade
constante e rotineira de gerenciamento do processo.

Durante a execugdo deste acompanhamento do processo, poderdao surgir
necessidades de pequenas adaptagdes pontuais para fazer frente a imprevistos.
Estas pequenas adaptagdes serao realizadas com os recursos do proprio gerente do
processo. Entretanto, é possivel que ocorram também sugestdes de melhorias mais
profundas, e até de reengenharia do processo.

Para realizar tais mudangas, que nao estao previstas dentro dos recursos do gerente
do processo, se fara necessério desenvolver um projeto que tenha como resultado
gerar as mudangas requeridas na definicao do processo.

5.3 ESCOPO E PREMISSAS DO PROJETO GESTAO DE TI

As diretrizes definidas pelo principal executivo de Tl sdo apresentadas e algumas

justificadas a seguir (documento “Projeto Gestao de TI”, Infoglobo — ago/2001)

* O lider do projeto deveria ser um executivo de TlI;

= O projeto Gestao de Tl era prioritario e deveria envolver todas as equipes e
contemplar todos os processos de TI;

» (Cada processo interno deveria ser mapeado e documentado;
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* Eventuais redundancias, isto é, varias formas de resolugdo de um mesmo
processo, deveriam ser identificadas e eliminadas definindo-se um Uunico padréo
baseado na melhor pratica. As equipes envolvidas deveriam ser formalmente

orientadas e treinadas a atuar respeitando o padrao estabelecido;

*» O projeto dispensa a utilizagdo de consultores externos. A execugao do projeto:
mapeamento de processos, desenvolvimento das metodologias, e divulgacao
entre as equipes de Tl sao atividades sob a responsabilidade das equipes
internas de TI. Isto permitiria a0 mesmo tempo realizar um projeto de baixo custo

e a possibilidade das equipes internas se capacitarem praticando;

* A documentagcdo das metodologias deveria seguir um formato padrdo e, ao

mesmo tempo, ser de facil entendimento e acesso.

= Um comité gestor, formado pelos executivos de TI, seria criado tendo como

miss&o garantir o sucesso do projeto e a melhoria continua,

* Ferramentas simples e eficazes de apoio as Metodologias deveriam ser

desenvolvidas se necessario;

O respeito as Metodologias implementadas e propostas de melhoria aos métodos
deveriam ser incluidas no formulario de avaliagdo de desempenho dos profissionais
de TL

5.4 LIMITAGOES E RISCOS NO DESENVOLVIMENTO DO PROJETO

O desenvolvimento deste projeto esbarrou nas seguintes limitagées:

*Escassez de bibliografia: O tema qualidade total no setor de servigos de Tl nao
apresenta uma quantidade significativa de material disponivel. Os poucos
documentos relacionados a este tema tratam do assunto de maneira superficial,
nao apresentando informagdes que possam auxiliar na utilizagéo dos modelos
conceituais de qualidade total existentes em empresas prestadoras de servigos.
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Os temas gestao de projetos e do conhecimento, apesar de farta bibliografia, séo
discutidos de modo conceitual e com estudos de caso muito superficiais.
Geralmente, a discussédo sobre gestdo do conhecimento estd apoiada no uso de
sistemas de informagdo, quando, na verdade, o fator critico de sucesso é

constituido pelas pessoas que trabalham na empresa.

Isto representou uma certa dificuldade para a escolha e adaptagao de modelos. A

mesma dificuldade ocorreu na criagao das ferramentas de apoio aos métodos.

= Maturidade de TI: o projeto precisou se alinhar com a cultura existente e o nivel
de maturidade em gestao de processos da empresa e da area de TI. Assim por
exemplo optou-se pela descricdo textual dos processos, metodologia
desenvolvida internamente para todos exercitarem a criagdo de métodos,
diversas apresentagées para as equipes conhecerem e assimilarem a cultura de

métodos e item de avaliagdo de desempenho de cada profissional.

* Recursos escassos. o projeto demanda grande esforgco e as equipes de
Tecnologia precisam compatibilizar as demandas rotineiras das areas usuarias
com este projeto.

Existem alguns riscos potenciais em um projeto desta complexidade, de longa

duragao e com a participagao de varios profissionais inexperientes, tais como:

* De comegar o projeto e ndo completa-lo;

* Burocratizar os processos internos; é ténue a fronteira entre metodologia e
excesso de burocracia;

* Desconfiang¢a, boicotes e resisténcias das equipes;

* Descrédito e nao priorizagao;

® Retorno para os processos tradicionais devido ao pouco controle.
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5.5 INICIANDO O PROJETO GESTAO DE TI

O executivo lider de projeto delegou, logo de inicio, a condugdo do projeto a equipe
de Coordenadores de TI, um time bastante heterogéneo mas formado por
profissionais seniores, alguns inclusive com experiéncia em engenharia e
modelagem de sistemas.

Apesar do estabelecimento prévio de objetivos, premissas, escopo, nomeagao de
Coordenador lider de projeto e reunides periédicas de acompanhamento da equipe,
verificou-se muito pouca evolugao nos dois primeiros meses de projeto. Os principais

motivos do insucesso certamente foram:

= Acompanhamento distante do executivo de Tl responsavel pelo projeto;

= Baixa produtividade nas reunides de projeto devido ao grande tamanho da
equipe - 12 Coordenadores — e grupo muito heterogéneo;

» Inexperiéncia da maioria e falta de clareza no entendimento da importancia e
objetivos do projeto;

» Complexidade do projeto e incapacidade do lider de mobilizar e motivar os
demais coordenadores;

* Pouca dedicagdo ao projeto (maximo de duas reunides semanais e poucos
“‘deveres de casa’);

* [nexisténcia de um plano de agdo com metas ousadas e cronograma de projeto;

* N&o definicdo de um método de trabalho (metodologia de desenvolvimento do
projeto);

* Baixa priorizagao.

Este fracasso inicial estava evidentemente associando principalmente a néao
observancia dos principios basicos do Ciclo de Vida de um Projeto, quais sejam:
Definir, Planejar, Executar e Concluir. A fase Executar foi iniciada, sem antes terem
sido efetuadas as fases Definir e Planejar, erro comum e também o mais primario
em quase todos os projetos que fracassam: auséncia de defini¢des claras, seguida

de falta de um planejamento adequado.
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Reunir um grupo de pessoas e deixar sob a responsabilidade exclusiva delas um
desafio vagamente definido, e que ainda por cima potencialmente mudara
radicalmente os habitos destes préprios participantes do projeto, era uma receita

infalivel para o fracasso.

Era preciso dedicar tempo em atividades de ‘“evangelizar” a equipe quanto a
necessidade de mudar e também para clarear os objetivos da mudanga e a nova
situagao almejada.

Neste momento, chegou-se & conclusdo de que seria indispensavel que o projeto

fosse conduzido exclusivamente pelo executivo responsavel.

O projeto foi entdo suspenso temporariamente e a sua equipe foi desmobilizada. O
executivo responsavel pelo projeto deveria retomar a lideranga e reinicia-lo

respeitando seu ciclo de vida: Definir, Planejar, Executar e Concluir.

Era importante, portanto que os seguintes pontos fossem resolvidos dentro de cada
fase do projeto:

*» Fase 1 - Definir:
v Explicitar claramente os objetivos do projeto;
= Fase 2 - Planejar:
v Elaborar plano de agao;
Definir documentagao padrao;
Desenvolver protdtipo que serviria como inspiracéao das equipes;

Definir macroatividades, prazos realistas e responsaveis;

2. 2. 2. 2

Planejar atividades de conscientizagdo, motivagao e mobilizagéo de toda a
areade TI;
* Fase 3 — Executar:

v Acompanhar cronograma de atividades;

v Desenvolver, documentar e apresentar Metodologias;

V' Mapear novos processos internos a serem estudados;
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5.6 REINICIANDO O PROJETO

Conceber, executar e gerenciar o projeto Gestao de Tl sédo atividades que podem

consumir tempo e recursos valiosos.

As equipes de Tl devem estar comprometidas com o sucesso do projeto, inclui-lo e
prioriza-lo nas suas agendas. Além disso, os pré-requisitos indispensaveis sao a
definicdo de um plano de acgdo factivel e uma forte lideranga e patrocinio dos
executivos de T! para a sua consecugao.

Este plano de agdo deve tratar as seguintes questdes fundamentais (documento
“Projeto Gestao de TI”, Infoglobo — ago/2001):

* Quantos processos existem em Tl e quais sao eles?

* Quais sao os mais importantes e que deveriam ser priorizados?

= Qual € o nivel de detalhamento adequado ao planejamento do projeto?

= Como iniciar o projeto?

» Como facilitar o perfeito entendimento do escopo e dos objetivos do projeto?
= Como motivar a equipe de projeto?

= Como agilizar o desenvolvimento?

= Como dividir as tarefas e responsabilidades?

O projeto foi reiniciado, agora sob a lideranca do executivo lider de projeto, com um
novo plano de agao, composto de quatro fases:

1) Anteprojeto cujos principais objetivos desta fase seriam:
Y Identificar principal processo de Tl a ser estudado:
v Desenvolver metodologia para este processo priorizado:

V' Mapear principais processos internos de T! e equipes responsaveis;
Responsavel: executivo lider de projeto.
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2) “Venda” do projeto ou “evangelizacdo”: preparar plano de apresentagéo do
projeto e da metodologia desenvolvida na fase anterior, que deveria facilitar o
entendimento dos objetivos, o aprendizado e motivar as equipes de Tl. Era preciso
conscientiza-las e buscar o comprometimento das mesmas.

Responsaveis: executivo lider de projeto e patrocinio do principal executivo.

3) Desenvolver processos prioritarios: desenvolver metodologias para os
principais processos mapeados na fase um.

Responsaveis: equipes de projeto e executivo lider de projeto.

4) Desenvolver demais processos: desenvolver métodos e técnicas para os
demais processos internos de TI, completando assim o levantamento e a
documentacao de todos os processos de TI.

Responsaveis: equipes de projeto e executivo lider de projeto.

Cada uma destas fases é detalhada a seguir.

5.7 FASE 1 - ANTEPROJETO

A fase um do projeto respeitou as seguintes etapas:

1. ldentificagdo do processo a ser modelado

N&o existia na area de Tl um procedimento formal e padronizado para a gestao de
projetos apesar da importancia do mesmo para todas as equipes.

Algumas destas equipes desenvolveram alguma experiéncia na conducao de
projetos, entretanto nenhuma delas seguia um processo bem definido. A gestao de
projetos era fragil, aumentando as chances de insucesso; o conhecimento era tacito,

nao existia historico de projetos e controles, principalmente os financeiros.

Dada a crescente demanda para o desenvolvimento simultdneo de varios projetos

prioritarios, a expectativa de uso imediato por todas as equipes e a possibilidade de
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se minimizarem os riscos de insucesso de projetos optou-se pela priorizagao desta
metodologia, gestao de projetos, que serviria como modelo e inspiragéo para todas
as outras a serem criadas.

O estudo do processo de gestdao de projetos, que normalmente demandam a
participacdo de varias equipes de TI, facilitariam o mapeamento de diversos e

importantes processos internos de Tl conforme sera visto mais adiante.
2. Definigao do formato de documentagao e gestao do conhecimento

A documentacdo de todo processo de Tl deveria ser textual para respeitar a
premissa de simplicidade no desenvolvimento dos métodos e o nivel de maturidade
da equipe de Tl em gestdo de processos.

A documentagao deveria seguir formato padrao’ e incluir as seguintes informagoes:

= Autor
* Objetivos do Processo (Metodologia)
* Macro visdo dos subprocessos integrantes do processo
* Detalhamento de cada subprocesso contendo:
= Descrigao do evento (subprocesso)
» Participantes e responsaveis
» Regras
* Produto(s) final(is) de cada atividade

= Anexos (se necessario: formularios utilizados, macro fluxograma, etc)

A gestdo do conhecimento nesta etapa esta associada a definicao da melhor forma
de difundir cada uma das metodologias a serem desenvolvidas, para todas as
pessoas da area de Tl. Para isso foi criado um diretério na Intranet da area de TI,

chamado Gestao de Tl, o qual foi subdividido em quatro subdiretérios: Trés deles

"0 ANEXO 4 apresenta o formato padrao adotado e descreve a Metodologia para acompanhamento
financeiro de projetos.
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associados as geréncias de Tl e um deles genérico associado as Metodologias que
atendem a toda a area de TI.

Cada metodologia desenvolvida deveria ser classificada e arquivada em um diretorio
a ser criado dentro de um dos quatro diretérios mencionados anteriormente. A
Metodologia para gestao de projetos, por exemplo, deveria ser arquivada no diretério
genérico por atender a todas as geréncias.

Metodologia

Figura 6. Diretorio para a gestado do conhecimento do projeto Gestao de Tl

(documento “Novo Projeto Gestao de TI”, Infoglobo — jul/2002)

3. Mapeamento dos principais processos de Tl e equipes responsaveis

O conceito de “linha mestra”, ilustrado a seguir, foi idealizado pelo executivo lider de

projeto para facilitar o mapeamento dos principais processos de TI.

Subprocesso-1 ubprocesso-3 Suprocesso-N

Linha mestra

>, »
> N » g q

Fim
projeto

Inicio
projeto

Subprocesso-5
Subprocesso-2 Subprocesso-6

Subprocesso-4

Figura 7. “Linha Mestra” da gestéo de projeto (documento “Novo Projeto Gestéao de
TI", Infoglobo — jul/2002)
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O processo para gestao de projetos pode ser imaginado como uma linha principal —
a “linha mestra” - delimitada pelo “Inicio e fim do projeto”. Inclusos nessa linha

principal, encontram-se, entre outras, as seguintes etapas:

* Criagéo do cronograma,;

= Definicao da equipe de projeto;

» Gestao financeira do projeto;

* Plano de comunicagao do projeto; formal e informal;

=  Acompanhamento de atividades do projeto.

Ao longo da execugao de um projeto a equipe responsdavel precisa executar ainda
varias outras atividades, nomeados de subprocessos e de diferentes niveis de
complexidade, para a conclusdo do mesmo com sucesso. Alguns exemplos de
subprocessos:

= Compra de ativos de Tl (hardware e software)
=  Desenvolvimento de software
= Treinamento

» [nstalagao de equipamentos

Estas atividades sao representadas pelas “ramificagbes” existentes ao longo da
‘linha mestra’. A necessidade de realizagdo de um maior ou menor numero de
subprocessos € fungado da complexidade do projeto a ser desenvolvido. Projetos
mais simples seriam, portanto, representados por uma linha mestra com um menor
nimero de ramificagées, enquanto os extremamente complexos por um grande
numero de ramificagdes.

E importante reparar que estas ramificagdes ou subprocessos na verdade nada mais
sao que outros processos internos de Tl e que sdo rotineiramente utilizados em
projetos. Precisam ser priorizados para desenvolvimento metodolégico, pois
desenvolver boas ferramentas e uma metodologia para gestao de projetos nao seria
suficiente. Um simples processo interno problematico poderia colocar em risco o

sucesso de todo o projeto.
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A “linha mestra” facilita, portanto o entendimento do processo de gestdo de projeto e
principalmente 0 mapeamento de outros importantes processos internos de Tl

freqUentemente necessarios nos projetos.

A prioridade dada ao processo de gestdo de projetos se justifica melhor aqui.
Gerenciar um projeto requer a interagdo com diferentes equipes € o0
acompanhamento de execucdo de importantes processos internos de TI. Um lider
experiente e a metodologia para gestédo de projetos ndo sdo garantia do sucesso de
um projeto. A definicdo do plano de investimentos ou do prazo de projeto, por
exemplo, podera ser fragil caso um ou mais processos internos de Tl nao sejam bem

conhecidos pela equipe de projeto ou sejam problematicos.

O grande desafio € mapear estes subprocessos, atividade que sé pode ser realizada
com sucesso por um gerente de projetos senior. O executivo lider do projeto Gestao
de Tl que criou a “linha mestra” listou também estes principais subprocessos. Eles
correspondem a diversas das macro-atividades listadas no cronograma de
acompanhamento de projetos, que é estudado no capitulo seguinte.

A simples identificagcdo destes subprocessos na linha mestra ja sinaliza a
necessidade de atencao de qualquer lider de projeto e ajuda a minimizar o risco de

esquecimento de uma ou outra atividade importante para a consecugao do projeto.

O conhecimento destes subprocessos necessarios para o sucesso de projetos de Tl
bem como das equipes responsaveis, € um dos beneficios atingidos ao se utilizar a
linha mestra. O outro, como mencionado, € a possibilidade de estuda-los, melhora-
los e divulga-los dentro de TI.

E importante observar ainda que cada ramificagdo naturalmente remete a possivel
existéncia de sub-ramificagbes, que representariam, por exemplo, outros processos
internos, realizados por determinada equipe para a consecugdo do respectivo

subprocesso ramificado e representado na linha mestra.
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Estas “sub-ramificagbes” sdo, portanto outros processos internos menores e/ou mais
especificos, e ndo deveriam ser representadas na ‘linha mestra”. Isto evita poluir o
mapeamento do processo de gestao, através da linha mestra, e permite estabelecer
fronteiras precisas entre a Metodologia para gestdo de projetos e as Metodologias
associadas aos principais processos internos de apoio. A figura a seguir ajuda o

entendimento dessas “sub-ramificagbes”.

\
Al
sssirtren N
1
)
1

"';\>Subprocessos da equipe B para
' o resolugao do subprocesso 3

\ 7
N s
~ ’
~ -

N e

Subprocesso 4

MOl csiza

Subprocesso N

Subprocess}
2

Subprocessos da equipe A para
resolugdo do subprocesso 2

Figura 8. As Metodologias associadas a Gestao de projetos e suas ramificagoes
(documento “Novo Projeto Gestao de TI", Infoglobo — jul/2002)
Resumidamente a linha mestra e ramificagbes deveriam identificar toda e qualquer
atividade a ser gerida pelo lider de projeto. Considera exclusivamente as atividades
sob a responsabilidade da equipe de projeto e as “ramificagdes” ou “interfaces”, que
nada mais sado do que as necessidades de relacionamento, com outras equipes de
Tl, fornecedores, parceiros e usuarios clientes do projeto, enfim com todos os que

contribuem para o desenvolvimento e conclusao com sucesso do projeto.

A idéia era que os Coordenadores de Tl responsaveis por cada uma dessas
ramificagdes e sub-ramifica¢des, a serem mapeadas durante o desenvolvimento da
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metodologia para gestdo de projetos, sejam conseqlentemente os responsaveis
pelo desenvolvimento das respectivas Metodologias, usando a documentagao

padrao descrita anteriormente.

Seria responsabilidade exclusiva do Coordenador de Operagdes, por exemplo, a
criagdo da metodologia para implantagdo de um novo sistema de informagao no
Data Center, por ser ele o mais experiente, responsavel pelo processo e conhecedor
das melhores praticas.

A grande vantagem € que esta distribuicdo de responsabilidade entre os
Coordenadores permitiria o desenvolvimento simultdneo de diversas Metodologias,
dando a dindmica necessaria para a desejada conclusdao do projeto em menor
prazo.

Entretanto permitir que os Coordenadores possam definir internamente do jeito que
quiserem as Metodologias mapeadas, desde que cumpram com 0S COMpPromissos
de entregar no prazo previsto € o projeto seja agilizado € uma grande desvantagem.
Isto porque nao ha qualquer garantia que 0s mesmos irdo repensar 0S Seus
processos tentando otimiza-los. Eles na verdade continuardo trabalhando da mesma
maneira que trabalhavam anteriormente e simplesmente documentardo os seus
processos atuais.

Tal fato acabou acontecendo na pratica. Entretanto a expectativa nesta primeira fase
do projeto era exatamente esta; identificar e documentar cada um dos processos
internos de Tl e/ou definir um uUnico padrao de procedimentos dentro da mesma

equipe. Uma vez mapeados o préximo seria redesenha-los.

A Metodologia desenvolvida para a gestdo de projetos nesta Fase 1 é destacada e
estudada no préximo capitulo.

A partir desta Metodologia foram mapeados os principais processos a serem
priorizados no projeto Metodologia quais sejam:
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Desenvolver software,

Comprar e administrar ativos de T| (hardware, software e rede);
Contratar servigos de telecomunicagdes (voz e dados);
Contratar consultoria;

Treinar;

2. 2. L L 2 <2

Acessar sistemas de informagao (administracéo de Ids — Identificagéo de acesso
de usuario);

V' Implantar sistema de informagéo no Data Center.

Estes processos internos mapeados durante o desenvolvimento da Metodologia
para gestdo de projetos traduzem exclusivamente a otica do executivo lider de
projeto a partir de sua experiéncia anterior com projetos complexos de Tl e
baseando-se no ciclo de vida de um projeto.

Serviriam como um roteiro, ou check list, para qualquer lider de TI. Um cronograma
de atividades nado precisaria mais ser construido do zero. Varias das linhas de
atividades seriam eliminadas em projetos de Tl menos complexos e o roteiro deveria
ser acrescido com o detalhamento de cada macro-atividade, prazos e responsaveis
por elas.

Ideal seria que esta lista de atividades padrdo fosse revisada pelos demais
executivos e coordenadores lideres de projeto, pois ela provavelmente omitiu
algumas atividades igualmente importantes para o sucesso de um projeto. Esta

revisdo, entretanto nao aconteceu, e a versao atual € exatamente igual a original.

De qualquer modo este roteiro, ou cronograma padrao, nao revisado ja é muito
importante para os lideres de projeto de TI, pois, elimina em muito as chances de
esquecimento de inclusdo de atividades importantes para a conclusao do projeto e

poupa tempo na criagao do cronograma.

5.8 FASE 2 - “VENDA” DO PROJETO PARA AS EQUIPES DE TI

Uma vez desenvolvida a Metodologia para gestdo de projetos, a documentagao

padrao e o mapeamento dos processos de Tl a serem priorizados, o préximo passo
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seria preparar um plano de apresentacdo e “venda” do projeto para os

coordenadores de TI, incluindo os seguintes tépicos:

» Convencimento das pessoas sobre a importancia do projeto;

» Apresentacdo resumida da Metodologia para gestdo de projetos e que
corresponde ao projeto piloto;

= Apresentacdo dos processos internos prioritarios mapeados durante o
desenvolvimento da metodologia para gestdo de projetos, incluindo prazos e

equipes responsaveis,

= Definigdo dos préximos passos incluindo prazos e responsaveis,

Participaram desta primeira reunido de apresentagdo executiva para “venda do
projeto”, conduzida pelo executivo lider do projeto, todos os coordenadores e
executivos de TI.

A apresentacgao tinha como objetivos reforgar a importancia do projeto para a area
de Tl e principalmente motivar a equipe de projeto com justificativas de impacto. O
grande desafio era evangelizar os coordenadores de Tl. Seria importante mostrar
ser viavel criarem-se Metodologias, a luz da metodologia pronta para gestdo de
projetos, a qual deveria servir como inspiragao e modelo.

A apresentacao incluiu os seguintes topicos:

A importancia da mudanga e de se trabalhar com organizagdo e método,

conforme prescreve Drucker (DRUCKER, 2001: pg. 67).

* Os grandes desafios para a area de Tl equipe grande e heterogénea, baixa
disponibilidade dos times, exigéncia de novos patamares de niveis de servigo,
novas tecnologias, pressao por redugao de custos, etc.

» A eficiéncia operacional (inspiradas nos pioneiros de administracdo, TQC e

CobiT): fazer certo de primeira, adotar padrées baseados nas melhores praticas,

foco do cliente.

» Os grandes objetivos do projeto Gestao de TI:
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V' Exceléncia em TI;
v Equipes competitivas em relagado ao mercado.
» Premissas para o projeto:

\ Contemplar todos os processos de TI;

\ Desenvolver metodologias simples e em fases (comegar com processos
priorizados);

Coordenadores fortemente comprometidos;

Envolver todas as equipes;

Criagao de um Comité gestor;

L. <L 2 <2

Implantar o conceito de melhoria continua, viabilizando novos niveis de

maturidade em TI;
V' Associar u uso de Metodologias a um novo indicador que seria incluso na

avaliagao do desempenho das equipes de TI.

» Apresentagao da “linha mestra” associada a gestdo de projetos e processos
priorizados®.

» Apresentagdo das causas de insucesso dos projetos de Ti apresentadas em
artigo de revista especializada (conscientizagao).

* Proposta de plano de agao para a Fase 3, descrita na secao 9.6.4 a seguir,
incluindo prazos e responsaveis.

A figura a seguir, de autor desconhecido, foi utilizada na apresentagdo para
sensibilizar os coordenadores. Ela retrata com humor a dificuldade de comunicagao
e ilustra as diferentes percep¢des da equipe de projeto para determinado problema
que o usuario quer resolver, sinalizando uma relevante razdo para o insucesso dos
projetos.

® Ver Fase 3 apresentada a seguir
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AS FASES DO DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS

Como Como

Como o Sistema ! X
foi foi

1oi desciito no
Levantamento definido especificado
Inicial pela 00 projeto ¢

Analise

Como ; Como foi
toi 17 corrigido
implementado E25. pela

Manutengdo g

Figura 9. As diferentes percepgdes da equipe de projeto sobre a necessidade do

usuario

Na semana seguinte estes mesmos coordenadores e gerentes foram convidados a
assistir a apresentagdo da metodologia desenvolvida para gestdo de projetos. Esta
apresentagéo teria dois grandes objetivos: o primeiro seria divulgar oficialmente o
novo processo para gestdo de projetos a ser adotado imediatamente apds a
apresentagao do mesmo; o segundo seria servir como modelo e inspiragéo para o

desenvolvimento das novas metodologias a serem criadas.

59 FASE 3: DESENVOLVER METODOLOGIAS PARA PROCESSOS
PRIORITARIOS

A tabela apresentada a seguir identifica as principais macro-atividades mapeadas
durante a elaboragdo do cronograma padrao de atividades da metodologia para

gestéo de projetos, que é apresentada no préximo capitulo.

Estas macro-atividades correspondem aos subprocessos que contribuem para a
Linha-mestra de gestdo de projetos. Para cada um destes subprocessos, deverao
ser desenvolvidas novas metodologias, de acordo com as prioridades apresentadas
na primeira reunido executiva de “venda do projeto”. A tabela identifica também o(s)
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coordenador(es) responsavel(is) pelo desenvolvimento e divulgagao
conhecimento.
Metodologia Responsavel Status
Gestédo de projetos Renato OK
Comprar e administrar ativos Paredes Pendente
Desenvolver software Alex / Roberta | Pendente
Jan
Implantar Sistemas de Octavio Pendente
Informacéo no DataCenter
Contratar servigo de Rogerio Pendente
Telecomunicacdes
Contratar consultoria Leila Pendente
Administrar ID’s de usuarios Paredes Pendente
Treinamento Leila Pendente
Documentagio projetos Leila Pendente

Tabela 4. Metodologias priorizadas para desenvolvimento na Fase 3 (Ata da reuniao

para definicdo e priorizagdo das metodologias, ocorrida em 05/12/2001)

5.10 FASE 4: DESENVOLVER AS DEMAIS METODOLOGIAS

do

O metodo apresentado na Figura 10 na forma de fluxograma, foi criado pelo

executivo lider de projeto. Ele deveria ser utilizado pelos coordenadores e suas

equipes na criagdo das demais Metodologias para seus respectivos processos.
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Mapear todos os processos internos da equipe de Tl

Priorizar processos

* Desenvolver metodologias conforme
priorizagao |
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Homologar com Comité gestor do projeto

Democratizar com area de
TI l

FIM

Figura 10. Fluxograma para criagdo de Metodologias (Ata da reunido para definicao e
priorizagdo das metodologias, ocorrida em 05/12/2001)

Estas Metodologias deveriam ser desenvolvidas imediatamente apés a conclusdo
das Metodologias priorizadas na fase anterior. Esta atividade € de responsabilidade
do coordenador de cada equipe de TI.

1. Mapear todos os processos internos de Tl

Todos os processos internos sob a responsabilidade de cada uma das equipes de Tl

deveriam ser mapeados pelas mesmas para desenvolvimento de Metodologias.

2. Priorizar processos

Uma vez mapeados 0s processos deveriam ser priorizados para desenvolvimento
metodoldgico segundo a importancia de cada um.
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3. Desenvolver metodologias conforme priorizagao

Corresponde ao desenvolvimento de metodologias para os processos priorizados.

Esta etapa inclui:
Reunides para desenho do processo e definigdo de fronteiras
Entrevistas com responsaveis para detalhamento

Definigao da melhor pratica

B -

Documentagao

4. Homologar com Comité gestor do projeto

Uma vez concluida cada Metodologia, ela devera ser homologada com o gerente
responsavel pela equipe e posteriormente pelo Comité Gestor, antes de serem
divulgadas para as demais equipes.

5. Democratizar com area de TI

Trata-se da apresentagao formal da Metodologia para as demais equipes de Tl, que

devera ocorrer apos a respectiva validagao pelo Comité Gestor.

5.11 AVALIACAO DE DESEMPENHO DAS EQUIPES NO USO DA
METODOLOGIA

A Analise de desempenho é um processo formal e com periodicidade anual
realizado com todos os profissionais de TI. Permite aos gerentes e coordenadores
darem um feedback sobre o desempenho profissional de todos os seus comandados

em itens tais como relacionamento, iniciativa e auto-desenvolvimento entre outros.

O lider do projeto incluiu o topico “Uso da Metodologia® no processo de analise de

desempenho de toda a area de TI. Passou portanto a ser utilizado na avaliagéo do
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grau de comprometimento do profissional com a metodologia, seja pela contribui¢éo

dada ao projeto, seja pela disciplina e rigor no uso dos métodos.
Este indicador de desempenho é importante por reforgar periodicamente junto as

equipes a importancia dada pelos executivos de Tl ao tema Metodologia e trata-se

de um controle minimo implementado, ainda que fragil, para gestao de processos.
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CAPITULO 6 - METODOLOGIA PARA GESTAO DE PROJETOS

Este capitulo examina o desenvolvimento da Metodologia para gestéo de projetos na
Infoglobo, que tem como principal objetivo garantir a implementagéo de projetos de
sucesso a partir da utilizagdo das melhores praticas experimentadas em

gerenciamento de projetos e da utilizagdo de ferramentas de apoio a serem criadas.

Os executivos de Tl da Infoglobo possuem significativa experiéncia acumulada na
gestao de projetos, e, portanto nao devem se omitir da responsabilidade de divulgar
as melhores praticas, desenvolver ferramentas de apoio e fomentar a cultura de

gestao de projetos na area.

6.1 INTRODUGAO

A Metodologia para gestao de projetos foi criada tendo como principais objetivos:

» Capacitar o maior numero possivel de profissionais de Tl na lideranga de
projetos;

* Atingir niveis de exceléncia na gestdo de projetos e implementar projetos com
100% de probabilidade de sucesso.

Adicionalmente, esta Metodologia devera permitir a delegagdo da lideranga de
projetos para analistas menos experientes e com isso garantir a execugdo

concomitante de uma quantidade maior de projetos de sucesso.

Os projetos na area de Tl geralmente sdo complexos e de grande responsabilidade,
por isso, € muito importante que sejam devidamente gerenciados para garantia
minima de conclusdo com sucesso. Prazo e o orgamento sdo duas variaveis que
exigem atencdo redobrada, pois ndo apenas podem comprometer o sucesso do
projeto como também desgastar a imagem da area de Tl e prejudicar o resultado da
empresa.
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Os executivos de Tl estao convencidos de que é preciso talento e experiéncia para
uma boa gestao de projetos. Acredita-se, entretanto, que com uma boa supervisao
dos lideres de projeto mais experientes, é perfeitamente possivel que analistas mais
novos desempenhem um bom papel na lideranga de projeto. Para isso acontecer
deve-se delegar a estes profissionais a lideranga de projetos menos complexos, e
oferecer-lhes técnicas eficazes de gestdo, que sejam pautadas por uma Metodologia

para gestao de projetos.

Entende-se ainda que quaisquer técnicas de gestéo utilizadas sé seréo eficazes se
tratarem os fatores mais criticos para o sucesso de um projeto. A revista
Computerworld (COMPUTERWORLD, 1994) pesquisou com empresas as cinco

principais razdes para o sucesso e fracasso de projetos:

Envolvimento do usuario Falta de comprometimento do usuario

Apoio da alta diregao Requisitos e especificagdes incompletas

Declaragao clara dos requisitos ~ Mudangas de requisitos e especificagdes

Planejamento adequado ($ e T)  Falta de apoio executivo

Expectativas realistas Incompeténcia tecnologica

Figura 11. Principais razdes para o sucesso e fracasso de projetos
(COMPUTERWORLD, 1994)

Esses fatores criticos de sucesso reforgam a importancia de uma boa técnica para a
conducao de projetos. Uma perfeita declaracdo de requisitos, o planejamento
adequado de tempo e investimento, o envolvimento do usuario e expectativas
realistas podem ser resolvidos satisfatoriamente com a ado¢ao de métodos formais
e ferramentas de gestao apropriadas.

Ao adotar uma técnica padronizada e bem concebida, o profissional de Tl estaria

potencializando a conclusao com sucesso dos projetos sob sua lideranca. E essa a

aposta na Metodologia para gestao de projetos.
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6.2 A HIERARQUIA EM TI PARA GESTAO DE PROJETOS

E importante conhecer papéis, responsabilidades e fluxo de informagdo em Tl para a
gestao de projetos, a luz da estrutura hierarquica da area de TI da Infoglobo, antes
da apresentagao da metodologia. Na estrutura organizacional de TI° identificam-se

duas geréncias de projeto de Tl e uma de Operagdes e Infraestrutura.

As geréncias de projeto sdo responsaveis pela lideranga e desenvolvimento dos
projetos de T das diversas areas usuarias, e a geréncia de Operagdes desenvolve

projetos de infraestrutura orientados para a corporagdo como um todo.

As geréncias de projeto, como visto, tém foco de atuagdo bem definido e cuidam de
um certo universo de usudrios. Sa3o compostas por equipes de analistas, profundos
conhecedores dos processos de negécio da area usuaria onde atuam, chamados
por isso de Analistas de negécio. Cada uma dessas equipes é liderada por analistas
mais experientes chamados de Coordenadores de projetos.

Todo projeto de Tl solicitado por determinada area usuaria é de responsabilidade da
geréncia de projeto respectiva, podendo ser liderado pelo proprio gerente, pelo
coordenador ou até mesmo por um dos analistas da equipe, dependendo da
complexidade.

6.3 CICLO DE VIDA DE PROJETOS DE Tl NA INFOGLOBO

O ciclo de vida de um projeto de Tl na Infoglobo é dividido em duas fases ilustradas
e resumidas a seguir:

Planejamento estratégico de [

investimentos em TI (PETI) Execugdo do projeto

Figura 12. Ciclo de vida de projeto de Tl na Infoglobo

% Ver estrutura organizacional de Tl no Anexo 6
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1. Planejamento estratégico de investimentos em Tl (elabora¢ao do PET!)

Subdivide-se nas seguintes etapas:

1.1) Levantamento de projetos prioritarios com as areas usuarias,

Trata-se do levantamento de anseios e necessidades, andlise de viabilidade e
priorizacdo de projetos de Tl junto as diversas areas usuarias. O produto dessa
etapa € um conjunto de projetos documentados pelas geréncias de projetos em
formato padrdao’ a ser apresentado para apreciagdo e validagdao da diretoria. A
periodicidade desta atividade & anual e normalmente se inicia no més de setembro
sendo concluida no inicio de dezembro.

1.2) Apresentagao, validagao e priorizagao do PETI na diretoria;

Trata-se da apresentagdo na diretoria de todo o plano de investimentos, feita pelos
usuarios responsaveis pelos projetos, com a ajuda dos executivos de TI. Muitos
projetos sdo descartados pela diretoria nesta etapa. Os demais projetos recebem
status de pré-aprovados, o que significa dizer que ainda poderao vir a ser suspensos
ou postergados até a data planejada de sua execugao. Esta etapa ocorre
geralmente no inicio do més de janeiro.

2. Desenvolvimento do projeto

Subdivide-se nas seguintes etapas:

2.1) Abertura do projeto

1% 0 formulario padrao, chamado de PETI, é apresentado no ANEXO 1.
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Trata-se da aprovagao formal de determinado projeto pré-aprovado pela diretoria na
fase de planejamento estratégico descrita anteriormente. Deve-se respeitar o
cronograma de execugdo do projeto e a programagao de fluxo de caixa previstos na

apresentacao da proposta a diretoria.

Os diretores assinam o formulario padrao e a area Financeira libera os recursos

financeiros para a realizagao de investimentos no mesmo.
2.2) Execugédo

Corresponde ao desenvolvimento do projeto sob a lideranga da area de Tecnologia
e do usudrio responsavel pelo projeto. O produto final € normalmente um novo
sistema de informagao, ou entdao uma atualizagédo tecnolégica ou melhoria funcional
em um sistema existente. O tempo de duragdo desta fase pode variar de alguns

poucos meses a até mais de um ano, dependendo de sua complexidade e extensao.
2.3) Implantacdao e acompanhamento da produgao

Trata-se da entrada em produgéo do projeto desenvolvido e o acompanhamento da
producao do novo sistema realizado pela equipe de Tl responsavel pelo projeto junto
a area usuaria.

Esta dissertagao estuda a metodologia desenvolvida para suportar a fase 2 do ciclo
de vida do projeto, nomeada Metodologia para Gestao de Projetos. Pressupde assim

um projeto pré-aprovado pela diretoria e com recursos financeiros disponiveis para
execugao.

A metodologia para a fase de planejamento estratégico de investimentos em Tl ndo
€ abordada neste trabalho.

6.4 PRE-REQUISITOS PARA O INiCIO DE PROJETOS DE TI NA INFOGLOBO:

E importante destacar os principais pré-requisitos para que seja iniciado um projeto

de Tl na Infoglobo, antes de se estudar a Metodologia desenvolvida.
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Todo projeto de Tl a ser iniciado na Infoglobo pressupde a existéncia de:
» Lider de projeto de Tl e “dono do projeto” responsaveis pela sua lideranga e
condugao;
» Formulario assinado pela Diretoria com as seguintes informagoes:
v Nome da area usuéria solicitante;
v Nome do projeto;
v Descrigao sucinta do projeto;
V' Beneficios esperados, natureza destes beneficios (tangiveis e intangiveis),
metricas para avaliagao e metas;

*» Exemplos: Aumentar receita em 20%; Aumentar para 99% a
disponibilidade do SI; reduzir o tempo de processamento em 50%;
Substituir tecnologia obsoleta;

Vv Custo de cada item do investimento, custo operacional e depreciagao
associada a cada um dos itens;

v Campo para aprovacao (assinatura) dos diretores;

V' Fluxo de caixa planejado para os investimentos;

* Prazo preliminar para conclusao do projeto.

Portanto, a Metodologia a ser desenvolvida precisa tratar estes pré-requisitos
apresentados.

6.5 MACROPROCESSOS PARA A GESTAO DE PROJETOS

Os seis principais processos para gestdo de projetos de Tl, mapeados a partir do
conceito da “linha mestra” estudada no capitulo anterior, dao sustentagdo a
Metodologia para gestdo de projetos e reforcam o fluxo de informagéo associado a
hierarquia de Tl. S&o ilustrados e discutidos a seguir:
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Metodologia para gestao de projetos

Gestdo do conhecimento
Avaliagdo do projeto

Comunicagao

Acompanhamento de atividades
Acompanhamento financeiro

Mudanca de escopo

Figura 13. Principais processos que suportam a Metodologia de projetos
Acompanhamento de atividades

Trata-se da elaboragdo do cronograma de projeto’’ e do acompanhamento das
atividades segundo este cronograma. O sucesso de um projeto requer o fiel
cumprimento dos prazos pré-estabelecidos. A inexisténcia do cronograma de todas
as atividades do projeto, incluindo as datas de conclusdo e os responsaveis por
cada atividade e ainda o seu controle rigoroso, potencializa o seu insucesso.

Faz sentido a definicdo de um cronograma padrao de referéncia para ser utilizado
por todos os projetos, pois as macro-atividades e as sub-atividades em um projeto

de Tl sdo em geral repetitivas, quais sejam:

1) Abrir projeto: Trata da formalizagao da abertura do projeto, criagao do diretério

de projeto, definicdo da equipe e criagao do cronograma, entre outros.

2) Especificar: Inclui a etapa de especificagao de requisitos funcionais e do sistema

de informagéo a ser desenvolvido.

3) Desenvolver: Nesta etapa sao consideradas as tarefas relativas a administragéao

de mudanca, obra civil se necessario, aquisigdo de hardware, software e

"o cronograma padrao para acompanhamento de projetos & detalhado no ANEXO 3
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equipamentos de rede, criagio de um laboratoério de projeto, treinamento da equipe,

documentacao do sistema, testes e simulagdes.

4) Liberar para produgdo: Esta etapa inclui a fase de implantagao e

acompanhamento da produgdo com o novo sistema ou tecnologia desenvolvida.

E muito comum o esquecimento de uma ou outra atividade por parte do lider de
projeto ao elaborar um cronograma a partir do nada. Por isso € importante a
utilizacdo deste cronograma padrao que serve como um check list ou roteiro para o
lider de projeto, maximizando as chances de inclusdo de todas as atividades

necessarias para a execugao do projeto com sucesso.

Este cronograma padrdao com macro-atividades genéricas & na verdade a
materializagdo do modelo da “linha mestra” descrita no item anterior. A partir deste
ponto é possivel identificar as diversas ramificagdes que representam os diferentes
processos existentes em Tl e priorizados no projeto Metodologia para
desenvolvimento na Fase 3, existente no plano de agdo apresentado no capitulo
anterior.

Até aqui se falou sobre a vantagem da confec¢éo do cronograma usando um padrao
de referéncia, mas nao foi citado como o mesmo deve ser construido e nem foi
apresentado o processo para “acompanhamento das atividades”. Estes tépicos sao
discutidos a seguir. |

= Criagao do cronograma de projeto:

A criagao e detalhamento do cronograma de projeto sdo de responsabilidade do
Coordenador de Tecnologia responsavel pela area usudria ou pela Infra-estrutura de
Tl especifica. O Coordenador de Tl pode delegar esta atividade para o Analista de Tl
que eventualmente tiver sido nomeado Lider do projeto, mas ainda assim responde
pelo cronograma definido.

A criagéo do cronograma esta diretamente associada a etapa inicial do ciclo de vida

de um projeto, isto é, a fase de Definigao do projeto.
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O processo para criagdo do cronograma de projeto deve respeitar as seguintes

seqiiéncias de atividades:

1. Listar as macro-atividades do projeto propondo equipes responsaveis e prazos
sugeridos: esta listagem corresponde ao cronograma preliminar de atividades;

2. Definir a equipe de projeto segundo a complexidade e as atividades inerentes ao
projeto;

3. Nomear junto com o gerente da area usuaria o usuario que atuara como Lider de
projeto;

4. Validar equipe de projeto e cronograma preliminar com o gerente de TI
responsavel;

5. Montar equipe de projeto com o patrocinio do gerente de TI;

6. Apresentar cronograma preliminar para revisdo e detalhamento da equipe de
projeto montada;

7. Validar cronograma detalhado pela equipe de projeto com o gerente de T,

8. Validar cronograma com o gerente da area responsavel e/ou usuario lider do
projeto;

9. Fornecer copia do cronograma de projeto para acompanhamento de usuarios e
equipe de projeto;

10. Iniciar execugao do projeto.

Assim, o cronograma tem como objetivo listar as atividades a serem realizadas para
conclusdo do projeto com respectivos prazos e responsaveis. E construido com o
envolvimento de toda a equipe de projeto incluindo usuarios. Os prazos sao
estabelecidos a partir da experiéncia do responsavel pela atividade ou a partir de
experiéncias anteriores dos profissionais de Tl direta ou indiretamente envolvidos
com o projeto.

Os responsaveis por cada uma das macro-atividades pertencem a equipe de projeto
e deverao zelar pelo cumprimento das mesmas segundo os prazos acordados, ainda
que a atividade envolva a participagao de terceiros.
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= Acompanhamento do projeto:

O acompanhamento do cronograma de projeto € tarefa muito importante do lider de
projeto. A periodicidade recomendada para este acompanhamento é semanal, isto &,
a equipe deveria se reunir semanalmente para revisar o cronograma. Este periodo
pode variar, entretanto em fungdo da complexidade do projeto em execugao ou a

fase atual do projeto em desenvolvimento.

No caso de ocorréncia de alguma anormalidade, como uma atividade que nao
terminou no prazo previsto, deverdo ser tomadas agdes emergenciais para corrigi-la
ou entdo ser atualizado o cronograma sempre que a estimativa na criagdo do
cronograma tenha sido incorreta. Além disto deverao ser formalmente informados,
via e-mail ou reunidao de comunicagao: o gerente da area usuaria, o gerente de Tl
responsavel pelo projeto e, dependendo da importancia do mesmo, o diretor de Tl e
a propria diretoria da Infoglobo.

1. Acompanhamento financeiro do projeto

Corresponde ao acompanhamento formal de todos os investimentos realizados no
projeto, respeitando-se o fluxo de caixa pré-estabelecido e os valores iniciaimente
orcados para cada item de projeto. Um controle rigoroso nos investimentos aumenta
em muito a chance de sucesso de projetos.

Este processo de acompanhamento financeiro'> € mais abrangente e tem como
€scopo, como se vera, todos 0s projetos em andamento na area de Tl. A informagéao
financeira sobre cada projeto é gerada na camada mais inferior pelos lideres de
projeto e ¢é repassada de forma consolidada periodicamente’™ para

acompanhamento dos gerentes responsaveis até chegar ao principal executivo de
TI.

12 Este processo é detalhado no ANEXO 4
Ba periodicidade também é apresentada no Anexo 4
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E composto resumidamente das seguintes macro-atividades:

1) Iniciar projeto;,

2) Revisar investimentos previstos no projeto;

3) Acompanhar investimentos em um projeto;

4) Aprovar notas de pagamento;

5) Validar investimentos em projetos por area usuaria;
6) Validar investimentos em projetos por geréncia;

7) Validar investimento global em projetos de TI.

2. Comunicagao

Trata-se do ritual de comunicagéo a ser estabelecido pelo lider de projeto com sua
equipe, usuarios, fornecedores e diretoria. Mecanismos formais e informais de

comunicagado sdo indispensaveis para maximizar as chances de sucesso do projeto.

A comunicagdo sobre o andamento de projetos é importantissima e muito
negligenciada pelas equipes, principalmente quando as coisas nao vao bem e em

um ambiente com excesso de trabalho.

“Em vez de se adotar a postura de aprendizado com os erros
de projeto de Sistemas de Informagéo eles na verdade acabam
sendo varridos para debaixo do tapete”.

(COMPUTERWORLD, 1994)

Definiu-se um Plano de comunicagdo padronizado, isto &, a ser utilizado para todos
os projetos. Este plano podera ser alterado para um projeto especifico desde que

autorizado pelo gerente de Tl responsavel pelo mesmo.

Este plano de comunicagao formal padrao foi criado segundo duas abordagens:

» Papéis e responsabilidades: Foi criada uma matriz, chamada Matriz de

responsabilidades, para definicdo de papéis e responsabilidades. Esta matriz
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atribui papéis e responsabilidades para toda a equipe de projeto, incluindo os
usuarios. Deve ser comunicada na primeira reunido de abertura do projeto para
toda a equipe pelo gerente de projetos responsavel pela area. A Matriz de
responsabilidades é apresentada na Tabela 6.

= Necessidades de informagao: Este plano de comunicagao, apresentado em
uma tabela consolidada, identifica a necessidade de informag¢do de usuarios,
equipe de projeto, gerentes e diretoria. Para cada informagao define-se o
responsavel pela mesma, a forma de transmissao e a periodicidade com que a
mesma devera ser transmitida para quem precisa. O Plano de comunicagao é
apresentado na Tabela 5 a seqguir.

Para o perfeito entendimento destas tabelas, € necessario conhecer o significado
dos cargos de: Gerente Geral, Gerente de Projetos, Lider de Projeto, Coordenador,
Usuario, Gerente de Infra. Estas denominagtes foram apresentadas dentro da
estrutura de Tl da Infoglobo no anexo 6 deste trabalho.

115



QUEM? Necessidade de Meio? Responsavel? Freqiiencia?
informagao?

Lider do projeto «Formul PET! aprovado «E-mail «Coordenador / Gerente de Projeto | -NA
Fluxo de Caixa planejado +E-mail «Coordenador / Gerente de Projeto | +NA
Relatérios equipe projeto *E-mail -Equipe projeto NA
-Ajustes no projeto «E-mail, Reuniées acompanhamento | -Ger Projeto, Usuario, Equipe *NA

Equipe de projeto Cronograma de projeto -E-mail e Reunides de projeto . .
-Plano de investimento -E-mail e reunides de projeto
-Ajustes no projeto .

Coordenador -Formul PETIs aprovados +E-mail Gerente de Projeto ‘NA
Fluxos de Caixa planejados *E-mail -Gerente de Projeto ‘NA
-Cronograma atualizado -Diretério de projeto -Lider do projeto -Semanal
‘Relatério Anomalias, Riscos, Agdes -Diretério de projeto -Lider do projeto -Semanal
Plano de investimento atualizado -Diretério de projeto -Lider do projeto «Quinzenal
-Acompanhamento Financeiro -Sistema de informacéo EIS -Area Financeira *Quinzenal

Gerente de projetos | ‘Cronogramas consolidados +Diretorio da geréncia «Coordenador «Semanal
Planos de investimentos consolidados | -Diretério da geréncia «Coordenador *Quinzenal
-Consolidado Anomalias, Riscos, «Diretério da geréncia -Coordenador -Semanal
-Acompanhamento Financeiro -Sistema de informacéo EIS -Area Financeira *Mensal
-Consolidado de Projetos «E-mail e Diretério da geréncia Analista de Planejamento de Tl ‘Mensal

Gerente geral -Consolidado_financeiro de projetos «E-mail & Diretorio da geréncia -Analista de Planejamento de TI -Mensal
«Andamento de projetos por geréncia | -Diretério da geréncia -Gerente de Projetos *Mensal
«Acompanhamento Financeiro «Sistema de informacéo EIS -Area Financeira «Mensal

Usuario +Ajustes no projeto «E-mail & Reunides +Lider do projeto e coordenador -NA

acompanhamento

Diretoria e empresa | *Noticias do projeto -Jornal interno, e-mails, etc. «Area de RH NA

-Apresentagao executiva *Reunides de diretoria; Féruns «Gerente geral de TI *Mensal

executivos

Obs.: NA = Nao se aplica; EIS = Executive Information System; RH = Recursos Humanos
Tabela 5. Plano de comunicagao do projeto de Tl
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Macroatividades Lider de Coorde- Gerente Gerente Gerente Usuario
Projeto nadores Projetos | Operagbes Geral

Definir e gerenciar E E C/A C/A I E
equipe projeto
Definir e controlar E E C/A C/A 1 C/E
tarefas do projeto
Definir e controlar E E C/A C/A I E
Plano Investimentos
Especificar E C/E A A I E
funcionalidades
Treinar usuarios E C/E I I I C/A/JE
Comprar e implantar E E C/A C/A I I
Sistema Informagao
Plano de E C/E I I I E
Comunicagao
Reunides de E E I I I E
acompanhamento
Colocar em producdo E E C/A C/A I E

E = Executa; C = Ser consultado; A = Aprovar; | = Ser informado

Tabela 6. Matriz de responsabilidades do projeto de T!

3. Gestao do conhecimento

Dado o nivel de maturidade das equipes em documentacao e troca de informacées é

importante promover a gestdo do conhecimento em fases comeg¢ando com um

modelo mais simples baseado na consolidagdo de informagdes correlatas em

diretério especifico. A premissa basica é que toda informacao gerada pelo projeto

precisa ser documentada e disseminada na area de Tl de modo a facilitar o

aprendizado e construir uma meméria de projetos.
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As equipes de projeto deveriam publicar na Intranet todas as informagbes
associadas ao projeto tais como: atas de reunido de acompanhamento, cronograma
original e revisado, acompanhamento financeiro, planilhas de negociagédo e escolha

de fornecedores, revisées de escopo do projeto, especificagbes funcionais, etc.

Estas informagdes contribuem inicialmente para que a equipe de projeto possa
dirimir qualquer duvida associada ao projeto através deste facil compartilhamento de
informagdes. Além disto € gerado ao longo do tempo um conteudo rico com
memérias de projetos facilitando o aprendizado e o entendimento das decisbes
tomadas no passado. Esta experiéncia compartilhada permitiria, por exemplo, a
definicdo de prazos de conclusao de atividades mais realistas em novos projetos a
partir dos projetos passados. Seria possivel entender ainda o porqué da escolha de

determinado fornecedor ou sistema de informagao particular.

Assim para cada projeto deverd ser criado um diretério particular sob um diretério
vinculado ao ano em exercicio e a ainda a geréncia de Tl responsavel respeitando a
hierarquia apresentada na figura a seguir.

Projetos

Ano X

Figura 14. Estrutura de diretério para a gestdo do conhecimento de Projetos
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4. Mudanga de escopo

As mudangas nos requisitos e especificagdes de um projeto ja iniciado e muito
frequentemente solicitado pelo usuario, a mudanga do “foco do cliente”, em geral
s&o motivos de grande insatisfac@o e riscos para o sucesso do projeto. Caso ocorra
um desequilibrio com as trés variaveis: Custo, Prazo e Qualidade; ndo ha outra

alternativa a nao ser alterar os valores inicialmente acordados para elas.

Essas alteracdes precisam ser formalmente pactuadas com os usuarios e a alta
direcao, principalmente quando o custo aumenta, para um realinhamento das
expectativas e reforgo das chances de sucesso do projeto. O procedimento definido

para mudanga de escopo € o seguinte:

1) Lider de projeto revisa a especificagdo inicial acrescentando mudancga de
€scopo.

2) Usuario “dono do projeto” valida formalmente a especificagéo.

3) Lider de projeto estabelece novos prazos de conclusdo e or¢a mudanga de
escopo (se for necessario).

4) Usuario aprova formalmente mudanga de escopo.

5) O novo prazo pactuado é apresentado e validado com diretoria em reunido
peribddica. Se existir necessidade de novos investimentos estes também sao
solicitados a diretoria.

5. Avaliagao do projeto

A Metodologia para gestdo de projetos tem como principal objetivo realizar projetos
de sucesso na percep¢ao ou “foco do cliente”. Para a Tecnologia da Infoglobo um
projeto de sucesso é aquele que foi concluido respeitando prazo e orgamento
planejados e com qualidade.

Ter qualidade significa ser implementado conforme o especificado e com

desempenho adequado.
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O grande desafio do lider do projeto é perseguir, ao longo do projeto, um equilibrio
perfeito entre essas variaveis, ilustradas na figura a seguir. Por exemplo, diminuir o
prazo de concluséo de determinado projeto, a0 mesmo tempo em que se mantém as
mesmas premissas de qualidade, muito provavelmente acarretard em um maior

custo final.

Toda e qualquer mudanga de escopo deve ser tratada na Metodologia para gestao.

Qualidade (Escopo)

Prazo

Custo

A

Figura 15. O equilibrio entre os fatores criticos de sucesso de um projeto

Dizer que um projeto foi realizado com sucesso & subjetivo. E importante que sejam
estabelecidas métricas que permitam decidir com precisdo se um projeto obteve
sucesso.

Com este objetivo, foram estabelecidos indicadores de desempenho que servem
para avaliar as equipes de Tl responsaveis pela condugdao de cada projeto
concluido. Esta andlise de desempenho deve ocorrer imediatamente apés a
conclusao do projeto.
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As metas para os beneficios esperadas e respectivas métricas definidas séo as

seguintes:

1)

2)

3)

4)

Investimentos: Representa a quantidade real de investimentos no projeto. A
meta é que estes investimentos sejam menores que 95% do total planejado.
(Realizado < 95% or¢ado)

Tempo de desenvolvimento: Representa o tempo real utlizado para a
conclusao do projeto. A meta é que este tempo seja menor que 95% do total
previsto no cronograma definido pela equipe de projeto no inicio do seu
desenvolvimento. (Realizado < 95% previsto)

Avaliacao do projeto: Trata-se da avaliagédo realizada pelo usuario “dono do
projeto” quando da conclusao do mesmo'®. A média da avaliacdo deve ser
BOA ou OTIMA.

Avaliagdo do treinamento: Trata-se da avaliagao individual feita por cada
usuario ao final de sua participagdo em qualquer treinamento previsto no
projeto. A média da avaliagao deve ser BOA ou OTIMA.

Com estes indicadores € possivel mensurar a “qualidade” ou “sucesso” de um

projeto de TI.

O processo para obter a avaliagdo do usuario sobre o projeto concluido deve ser

iniciado imediatamente apds a conclusdo do projeto e inclui as seguintes macro-

atividades:

1)

2)

Lider de projeto encaminha o formulario de avaliagao de projeto'® para o
usuario responsavel pelo projeto - normalmente gerente da area usuaria -
imediatamente ap6s a conclusao do projeto;

Usuario responsavel avalia o projeto como um todo, incluindo o desempenho
dos profissionais de Tl e assina o formulario. O prazo de resposta

recomendado é de 15 dias no maximo;

14 - . -
Ver Formulario de avaliagdo no Anexo 8.
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3) Lider de projeto recebe a avaliagdo e encaminha para a Analista de
Planejamento de Tl incluir em mapa consolidado de avaliagéo de projetos

4) Mapa consolidado com avaliagdes de projetos é validado mensalmente pelo
principal executivo de T!, e encaminhado para apreciagdo da diretoria da
Infoglobo.

6.6 O “KIT” GESTAO DE PROJETOS

As ferramentas criadas internamente para apoiar os principais processos da gestao
de projetos mencionados anteriormente foram chamadas de “Kit para gestao de
projetos” ou simplesmente “Kit gestdo de projetos”.

Este “Kit", que deve ser adotado por todas as equipes de projeto, € composto
basicamente por documentos padronizados e por uma Intranet de projetos, de
acordo com a seguinte lista de ferramentas:

= Descrigdo do projeto's: Formulario em MS Excel

= Acompanhamento financeiro do projeto'®: Planilha em MS Excel

= Acompanhamento de atividades'’: Documento MS Project

* Memoria do projeto: Diretério do projeto criado na Intranet de Tl segundo

hierarquia apresentada anteriormente no item Gestao do conhecimento.

= Plano de comunicagao:
v Formulério de Atas de reuniao'® (MS Word)

v Formulario de formalizagao de Mudancga de escopo (MS Word)

> Ver ANEXO 1
'8 Ver ANEXO 2
7 \ier ANEXO 3

18 Este formulario padrao € apresentado no Anexo 8
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V' Formulario para Avaliagao de projetos’® (MS Word)

v Formulario para acompanhamento consolidado gerencial®® (MS Excel)

A Metodologia para gestao de projetos, desenvolvida com o objetivo de garantir a
implementagao de projetos de sucesso, é bastante completa e estad alinhada com as
melhores praticas em gerenciamento de projetos. O Kit gestao de projetos € um
ferramental de apoio a gestao muito importante.

Trata-se, entretanto de uma mudanga radical nos procedimentos adotados até entédo
pelos lideres de projeto em Tl pouco habituados ao uso de cronogramas de projeto,
acompanhamento financeiro, documentacdo e comunicagdo formal. O

acompanhamento de projetos historicamente sempre foi fragil e informal.

1 Este formulério padrao é apresentado no Anexo 9

20 Este formulario padrao é apresentado no Anexo 10
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CAPITULO 7 - CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Este capitulo apresenta objetivamente as principais conclusdes e recomendagtes

sobre o projeto Gestao de Tl apresentado neste trabaiho.

7.1 REFLEXOES SOBRE O PROJETO

Em geral, quando se procura formalizar e desenhar processos descobre-se que eles
na verdade transpassam a estrutura funcional existente, com segdes, grupos,
equipes, ou qualquer outra estrutura hierarquica existentes. Descobre-se ainda que
existem atividades que nao agregam valor, pessoal aitamente qualificado realizando
trabalhos banais, sobreposi¢cao de responsabilidades, etc.

O produto final destes redesenhos potenciais seriam processos otimizados.

Estas revisbes aconteceram timidamente nesta fase preliminar do projeto Gestao de
Tl. Os Coordenadores responsaveis tinham total autonomia e autoridade para
reformular processos exclusivos de sua equipe, mas nao para mudar processos que
envolviam outras equipes de Tl e até mesmo areas da empresa diferentes de TI.
Estes processos, todos normalmente muito importantes, acabaram permanecendo

intactos ou com poucas otimizagdes.

Ainda que os Coordenadores tivessem autonomia e/ou proatividade para propor e
validar as mudangas junto aos executivos, a maioria ndo possuia aptiddo — visao,

perfil e experiéncia para modelagem de processos.

Desenhar e criticar processos era novidade para a maioria deles e refletia a
maturidade das equipes de Tl com processos. Nao bastaria convencer a pessoa a
fazer uma coisa, era preciso garantir que a mesma estaria apta a fazé-la. Eles
precisavam de um maior preparo e até de alguma ajuda para fazer tal trabalho pois

nao foram capacitados para fazer isto.
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Era preciso treinar estes profissionais. A geréncia de Operacdes e Infra-estrutura,
para exemplificar tal fato, contratou por um determinado periodo do projeto um
consultor externo para apoiar as equipes no trabalho de identificacdo e

documentacao de processos.

7.2 PRINCIPAIS RESULTADOS OBTIDOS COM O PROJETO

A primeira fase do projeto Gestao de Tl consistiu basicamente na preocupagao com
a conscientizagao e criagdo de cultura de processos dentro da area de Tl, no
desenvolvimento da Metodologia para gestdo de projetos para referéncia e
inspiragdo, um processo preliminar para gestdao do conhecimento, 0 mapeamento de
todos os processos de TI, a priorizagdo e desenvolvimento de metodologias
prioritarias.

As “melhores praticas” na maioria dos casos eram procedimentos historicamente
utilizados pelas equipes responsaveis pelo processo. Portanto, mapear, documentar
e explicitar os procedimentos de Tl nessa primeira fase € condigao indispensavel
mas nao suficiente para a exceléncia na gestdo de TI. Indispensavel porque sem o
pleno conhecimento dos processos de Tl por todos, ndo ha o que se fazer para
melhora-los. Insuficiente porque as praticas identificadas como as “melhores” a
serem democratizadas e padronizadas para a resolugdo de um problema s&o na
verdade potencialmente candidatas a grandes otimizagdes. A otimizagéo de alguns

processos, entretanto, ja ocorreram, incluindo o de gestao de projetos.
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Os resultados praticos desta primeira fase do projeto, apresentados no capitulo
anterior, estavam dentro do esperado e foram fortemente influenciados pelos

seguintes fatores:

-Cultura da equipe de Tl em processos;
-Equipes muito heterogéneas;

-Resisténcia as mudangas.

A avaliacdo formal das areas usudrias com relagdo aos servigos prestados por TI
melhorou ao longo dos anos de 2003 e 2004 o que significa dizer que os primeiros

resultados praticos desse trabalho para a qualidade ja comegam a ser percebidos.

7.3 EXPERIENCIA ADQUIRIDA COM O PROJETO

Ainda ha muito espago para a evolugao deste projeto. A maioria das Metodologias
corresponde a simples documentagao das praticas tradicionais com o objetivo de
estabilizar o processo. As maiores dificuldades dizem respeito a questdo cultural e

ao fator humano sempre muito resistente as mudancgas.

Uma premissa para a gestdo de conhecimento e a captura do capital intelectual € a
existéncia de documentagéo rica, bem formatada, padronizada e atualizada. As
equipes precisam ser mais bem preparadas para o trabalho de documentagéo e
apresentagao e os executivos devem cobrar e controlar com rigor a geragao destes
documentos.

Gerenciar um projeto requer a interacdo com diferentes equipes e o
acompanhamento de execucado de importantes processos internos de Tl. Um lider
experiente e a metodologia para gestao de projetos nao sao garantia do sucesso de
um projeto. A definicdo do plano de investimentos ou do prazo de projeto, por
exemplo, podera ser fragil caso um ou mais processos internos de Tl nao sejam bem
conhecidos pela equipe de projeto ou sejam problematicos. Por isto € muito

importante desenvolver Metodologias para os demais processos internos de TI.
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O patrocinio executivo € indispensavel, mas o procedimento das equipes baseado
em métodos ndo ocorre em curto prazo. Faz-se necessario investir pesado em

treinamento e forte lideranga executiva.

Este projeto parece ser um caminho viavel para se iniciar um movimento orientado

para a qualidade em servigos em TI.

Séao fatores criticos para o sucesso do projeto Gestdo de TI: desenvolver cultura
orientada para padrées e processos, trabalho em equipe, gestdo efetiva do

conhecimento, simplicidade, lideranga executiva, controle e treinamento.

7.4 ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS E A REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este item procura estabelecer uma correlacdo entre a revisdo bibliografica deste

estudo e o projeto desenvolvido bem como os resultados alcangados.
e Inovagao e a resisténcia as mudangas:

Os executivos de Tl se mostraram preparados para a mudanga e fortemente
comprometidos com o projeto Gestdo de TIl, uma inovagdo importante para a
exceléncia dos servigos prestados por Tl. O papel dos administradores na
promogao e patrocinio da mudanga para uma cultura orientada a processos foi
indispensavel para o desenvolvimento desse projeto.

Os maiores riscos identificados para o sucesso do projeto: o nivel de maturidade e a
resisténcia generalizada das equipes de Tl reforcam a importancia de se estar

atento e cuidar com muita aten¢ao do fator humano.
¢ Produtividade, eficiéncia e eficacia:

Exceléncia operacional na area de Tl era o principal objetivo do projeto estudado.
Produtividade, eficiéncia e eficacia, palavras-chave associadas a exceléncia,

precisaram ser explicadas, contextualizadas e reforcadas entre as equipes para
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melhor entendimento das metas que os executivos de Tl da Infoglobo estavam

perseguindo.

Isto porque as equipes ndo estavam familiarizadas em correlacionar suas tarefas
diarias com indicadores de produtividade. Discutir eficiéncia e eficacia era novidade
entre as equipes.

E muito importante em um projeto desse porte se discutir objetivamente
produtividade, eficiéncia e eficacia sob a 6ética de processos caso contrario 0s
termos acabariam sendo utilizados no projeto sem qualquer significado mais
concreto ou com multiplas interpretagdes entre as equipes de TI.

e Administragdao nas empresas:

O projeto Gestao de Tl, como verificado, se baseia na definicdo de padrdes
associados as melhores praticas e na rejeicdo ao retrabalho. Propde a mudancga de
uma administragdo e procedimentos “artesanais” para uma cultura baseada na
critica e repensar permanente dos processos utilizados, visando maior qualidade e
produtividade. Este projeto gerou algumas ferramentas para auxiliar os gestores da
area de TI, que foram:

e Sistema FénixT — Responsavel pelo gerenciamento das metodologias
elaboradas, controle de tempo das atividades desenvolvidas pelos
profissionais de TI, workflow das atividades entre as varias equipes de Ti
envolvidas na resolugado do problema e gestdo de documentos da area.
Este sistema incorpora diversos conceitos do Taylorismo e do Fordismo,
dentre eles: A afericdo do tempo gasto nas atividades, a especializagao
dos profissionais em partes do processo produtivo e ndo no todo, o
desenvolvimento de métodos e melhores praticas por parte dos gerentes,
para serem utilizados pelos funcionarios, a estrutura de linha de

montagem para que cada equipe realize a sua parte da atividade, dentre
outros.
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¢ Metodologias para Atividades Padrao — Os Gerentes e Coordenadores de
Tl desenvolveram métodos para seus funcionarios executarem as
atividades principais de suas areas da melhor maneira possivel, evitando
assim re-trabalho e possibilitando o compartihamento do conhecimento
entre todos.

Esses principios sempre estiveram alinhados com os da administragéo de Taylor,
e de muitos outros estudiosos da administracdo. Ainda que sob um contexto nao
mais mecanicista, esse projeto nao reinventa a roda. Na verdade ele é totalmente

suportado pelas teorias desses antigos pensadores.
e Contribuicdes mais recentes para a administragao:

As contribuicdes mais recentes mencionadas na revisdo bibliografica na verdade
foram pouco exploradas nesse projeto. A mudanga radical nos processos
preconizada pela reengenharia ndo aconteceu na pratica dentro da area de Tl. O
que se observou nessa fase foi a priorizagdo para o levantamento dos processos.
Poucos deles foram revisados e acabaram sofrendo na verdade melhorias, excegao

para a gestao de projetos, que representou uma mudanga de fato desse processo.

Os conceitos de qualidade do TQC foram utilizados como inspiragao e balizadores
para a prestacao de servicos da area de Tl, mas nao se usou de fato nenhuma das

ferramentas propostas por esta

O COBIT nao foi explorado dentro da area de Tl até mesmo porque se propde a
apontar onde € preciso melhorar sem dizer como. Foi Util, portanto na
conscientizagéo dos executivos sobre a importancia de uma boa governanga de Tl e
gestéo de processos.
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O BSC (Balanced Score Cards) € importante ferramenta para as empresas pois
ajuda no alinhamento da estratégia com a operagao corporativa. Entretanto esta fora
do contexto desse projeto e nao foi utilizado. Sua inclusdo na revisédo bibliografica
serve na verdade para identificar outra boa oportunidade para a exceléncia na

administragéo de TI.

7.5 RECOMENDAGOES

A maturidade das equipes nao evolui rapidamente. Assim, a revisdo dos processos
acaba ocorrendo muito lentamente. E possivel que a implementagao de mecanismos
de premiagao e puni¢ao, ainda nao utilizados no projeto, possam promover algum
desconforto nas equipes e facilitar a “evangelizacdo” e maior mobilizagao das
mesmas. Nao subestimar, entretanto a formagdo académica dos profissionais e a

dificuldade dos mesmos para conviverem com um novo paradigma cultural.

Uma boa gestdo do conhecimento pressupbe a criagdo de uma cultura
organizacional voltada para o compartiihamento de informacgdes. Assim, parece ser
melhor iniciar-se nesta seara com a cobranca rigorosa de documentagéo rica e um
simples compartiihamento de diretérios, hierarquizados de modo a facilitar o acesso
pelas equipes interessadas, servindo como repositério de informagées relevantes e
com formatagéo padronizada. A partir dai deve-se desenvolver e reforcar a cultura
de explicitagcao e compartilhamento de conhecimento.

Além disto as equipes precisam aprender a documentar adequadamente suas
atividades. E preciso um trabalho de base que inciua técnicas de redagio e
apresentagao, bom uso de editores de textos e de ferramentas para montagem de
apresentacgdes.
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A area de TI| também precisa de tecnologia para suporta-la. As Metodologias
implementadas nao garantem sua adogdo entre as equipes de TI. O
desenvolvimento de um sistema de informagao, que “amarre” cada um dos diversos
processos através de um workflow, parece ser uma excelente alternativa para
facilitar a gestdo e controle dos processos internos padronizados. Este sistema
precisa estar disponivel para todas as equipes de Tl e ser flexivel o suficiente para

permitir redesenhos rapidos no caso de mudangas do workflow.

Um executivo de Tl ndo consegue dedicar tempo e esforgos necessarios para o bom
andamento de um projeto deste nivel. E importante a designagdo de um segundo
profissional, com dedicagao exclusiva ao projeto e perfil adequado, para gerenciar e
assessorar o executivo de Tl lider de projeto.

Algumas sugestdes de temas para novos trabalhos académicos:

» Um processo consolidado para gestdo do conhecimento na area de TI:
canalizagdo permanente do capital intelectual que garanta a atualizagdo de
documentos, versdes de softwares e democratizagao,

= Equipes de alto desempenho na prestagao de servico: como formar equipes tao
heterogéneas e técnicas com perfis padronizados?

= Desenvolver uma Metodologia para classificagdo de investimentos e avaliagao do
retorno em T,

» O COBIT e a Governanga em TI;

* Iniciativas de uso do BSC em empresas brasileiras: pontos fortes e fracos do
BSC, resultados atingidos, processos criticos do negécio

* Processo para gestao da inovagdo em TI;

O tema é relevante para empresas e 0 meio académico. Assim € interessante que
sejam promovidas discussdes a partir deste estudo. Estas poderiam comecar pela
critica ao projeto, @ metodologia e as ferramentas adotadas. O meio académico
poderia identificar o novo perfil do profissional de Tl demandado pelo mercado de

trabalho e promover alguma revisao no curriculo académico.

131



Este novo profissional de TI, além de sodlida formagao técnica, precisa possuir
espirito empreendedor, escrever bem, ter conhecimentos de processos e estudar

qualidade e prestagao de servigos.
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PLANO ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA DA INFORMAGAO - 2001

Area Usuaria

EXTRA

C.Custo Responséavel

|Déiar RS

Projeto

Descri¢dio Sucinta

Macro Objetivo

*GN3

Atualizacao tecnologica Sistema editorial

Exceléncia
operacional

Beneficios Esperados

Natureza do Beneficio

Meta do Beneficio

Métrica ¢

Minimizar risco do negécio (Equipamentos topo de linha com garantia e assisténcia técnica);
Facilitar o suporte a administragao do sistema de informagao

Quantitativo

99% de
disponibilidade

Menor nimero de
discos. Redugéo d

descontinuada)

Garantir a atualizagdo de versdes e suporte do Sistema Editorial GoodNews (versao atual

Quantitativo

99% de corregdo dos bugs mais criticos (Ex.:
Recuperar job, produgéo paralela anuncios e

textos na pg)

Quantidade de b

Facilitar a integragédo de conteido com O GLOBO, DIPO e GLOBOON (mesma plataforma

Qualitativo

Eficiéncia operacic

tecnolégica e processo de produgéo) otimizado)
Custo Operaclonal -
Item de Investimento Natureza item Custo ltem US$ Custo Item R$ {Despesa a Ser Acrescidaj Data de Inicic Custo Operacionai Valor Ano Depreciagio
no Orgamento)

Desenvolvimento GN3 Consultoria $26.136,00 R$65.340,00 R$21.780,00
Upgrade estagées reporter
(70) HW $60.424.00 R$151.060,00 R$30.212,00
Upgrade Aurélio / Lexikon SW $2.000,00 R$5.000,00 R$1.666,67

TOTAIS $88.560,00 R$221.400,00 R$0,00 R$53.658,67
Obs.:
1) 2 Consultores TERA-Br / 3 meses de projeto (22*8*3*2*R$55) + 1 Consultor TERA Pos-implantagdo 1 més (22*6*1*R$55)
2) Total 83 estagde s sem monitor: novo prego (R$1820,00). Prego de leildo valia até dia 31/8.
3) Estacdes: reporter / diag: 48 no terreo, 23 Sessdo EXTRA, 02 Transmissdo (Schneider), 10 (Simone - Calandra) => Total 83
| Resumo Informagdes Financeiras 1

Custo Operacionat Anual Custo Anterlor R$ {apenas para recursos Custo Operacional
Investimento Total R RS Depreciagia Anual substitutos e novas versdes) Adicional
R$221.400,00 R$0,00 R$53.658,67 R$0,00
Aprovagoes:
Comité de Tecnologia {data) Diretor da Area (data)
Geréncia de Tecnologia (data) Geréncia Financeiro (data)
Anexo 1 Formulario PETI 140



»

M
WO KAPHESSAE RADKE - AR

Arquivo _txt na Web

Plano de investimentos 2001

P1 2386 cc 11.4220.00.000

R$)
Status Natweza {Fornecedor Descricdo atw-01 i1 jun01 pl-01 .01 set-01 ol-01 Tutal]  Total Acumalado: Ohservacies
Realizado Terceiros {Studic Vitual Desanvoly AGP 100000 315000 511000 357000 74000 3257000
RH Intemacionat Analista CO 258489 228118 1.93885 21590 896450
41.534,00
Software
TD Brasil 2 licengas DreamWeaver 121280 1.21280
1.212.80
Sub-Total Realizado (R$)]  15.000,00 4.74,88 7.381,1 4.508,65 14.112,11 0,08 6,00 47.746 80
Compramissado | Terceiros {Stydio Vituat Desenvolv ASP 12600001 1260100 25.200,00
RH intemacinnal Analista 001 2800001 260000 520000
30.400.00
Software
1 lieenga do Photoshup 60 250016 250000
CertiSiri Cenif Site Teguro - SEL 128kdts 2980 298800
5.498.00
Sub-Total Compromissado (RS) 8.0 000 2.898.00 2.500,00 0,00] 15.20000; 15.200,00 35.898.00
Total Realizado + Compromissado (RS) 15,000,060 573488 10.389,16 .008.65] 14.912.91] 15.700,00] 15.700,00] 8364480
Orgado Total Orcado (R$) 30.987 .50 30.987,50 30.987 50 30.987 .50 8,08 0.00 0,00 123,356.00
Var. % 48% 19% 4% %% 87%
Saldo 15.987 50 25.25262 20.598.34 2297885 40.305,20
o Virtual {Desery ASHY RY 33600 (480 hs x RS 70000
L§ 1000
cat {Anahata OO
Orgado x Realizado - Acompanhamento Mensal Orgado x Realizado - Acumulado
350000 123.950.00
3000020 u
-g 20.000,00 100.009,05
£ 1500000 40 00,06
g 1000000 £0 600,00
500020 40.0600,08
20 500,00
(eF1 8] "
a1l om0t e 0l aged ser@t awtdl 0,00 - = -
ae Tolal Realizao + Compromissadn (R$) Totai pada (RE}
Wotal Realzado + Cumpromissado (RS) M Total Orgado (R

Anexo 2 Planilha de acompanhamento financeiro de projetos de Tl




Anexo 3 Cronograma padrao para acompanhamento de projetos

de Ti

id @ Nome da tarefa Duragé Inicio Término | Prede| Nomes de
46 Resolver software 1dic Sex 31/Z Seg 3/4
47| Resolver pacotes de software (ver metodologia) 1diz Sex 31/2 Seg 3/4
48| Especificar os softwares a serem adquiridos 1di: Sex 31/t Seg 3/4
49| Homologar os softwares a adquirir 1dic Sex 31/t Seg 3/4
50| Solicitar a compra de softwares 1die Sex 31/ Seg 3/4
51| Comprar os softwares 1dic Sex 31/t Seg 3/4
52 Receber os softwares comprados 1die Sex 31/t Seg 3/4
753 | Cadastrar as licengas de software no inventario 1dic  Sex 31/ Seg 3/4
54| Instalar os softwares 1diz  Sex 31/ Seg 3/4
55 Obter a aprovagéo do usuario 1dic  Sex 31/t Seg 3/4
756 | Desenvolver ou modificar software 1dic  Sex 31/t Seg 3/4 Alex
57 Resolver rede 1diz  Sex 31/ Seg 3/4 Rogerio
58 | Resolver Web Site 1die  Sex 31/ Seg 3/4 Jan
59 Contratar servigos 1dic  Sex 31/t Seg 3/4 Rogerio
60 | Montar laboratorio (protétipo) 1 dic Sex 31/Z Seg 3/4
61| Definir espago 1diz  Sex 31/ Seg 3/4
62 Preparar infra-estrutura 1dic  Sex 31/ Seg 3/4
63| Instalar equipamentos 1dic  Sex 31/ Seg 3/4
64 | Instalar protétipo S 1dic Sex31/  Seg3M
T Criar ID's 1dic  Sex 31/t Seg 3/4 Paredes
66 | Treinar (Equipe, Operagdes e Usuario final) 1 dic Sex 31/Z Seg 3/4
67 | Preparar material de treinamento 1di: Sex 31/ Seg 3/4
768 | Preparar salas de treinamento 1dic  Sex 31/ Seg 3/4
769 Montar turmas 1dic  Sex 31/ Seg 3/4
70 Treinar turmas 1die  Sex 31/t Seg 3/4
77 Obter avaliagdo dos alunos 1die  Sex 31/ Seg 3/4
72 Tabular avaliagbes 1dic Sex 31/t Seg 3/4
73] Documentar o sistema 1dic Sex 31/Z Seg 3/4
74 Arquitetura 1dic Sex31/  Seg3/4
75 Procedimentos do usuario 1die Sex 31/t Seg 3/4
786 | Fluxo de produgéo 1die Sex 31/t Seg 3/4
77 Exemplos de telas, relatorios 1dic Sex 31/t Seg 3/4
78 | Interfaces 1dic Sex31/  Seg3/4
79 Rotinas operacionais 1dic Sex 31/2 Seg 3/4
80| Plano de contingéncia 1dic Sex 31/ Seg 3/4
81] Backups 1dic Sex31/  Seg 3/
82| Scripts e periodicidade 1dic Sex31/  Seg3/4
83| Implantar SI no DataCenter 1dic Sex 31/t Seg 3/4 Octavio
84 Testar 1dic Sex31/2  Seg3/4
85 Testes funcionais 1dic  Sex 31/ Seg 3/4
86 | Testes integrados 1dic  Sex 31/ Seg 3/4
87| Stress Test 1dic  Sex 31/ Seg 3/4
IR Converter para o novo Sl (paralela, piloto, em etapas, direta) 1die  Sex 31/t Seg 3/4
89| Validar testes e Convers&o com usuarios 1dic  Sex 31/ Seg 3/4
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d |0 Nome da tarefa l Duragé Inicio Término |Prede|Nomes de
1 3 Inicio do Projeto 0 dic Sex 31/  Sex 31l
2 Abrir projeto 1diz Sex 3172 Seg 3/4
3| Receber descrigdo do projeto e plano invest preliminar 1dic Sex31/ Seg 3/4
(4 | Criar pasta de projeto na "Memodria de Projetos” 1dic Sex 31/ Seg 3/4
5 | Analisar escopo do projeto e itens de investimento 1dic  Sex 31/ Seg 3/4
6 Definir e montar equipe projeto 1dic Sex 3112 Seg 3/4
7] Contratar consultoria 1dic Sex 31/ Seg 3/4
8 | Detalhar cronograma de projeto 1dic Sex 31/t Seg 3/4
9 | Especificar 1diz Sex31/2  Seg3/4
10| Especificar requisitos funcionais (O QUE? - necessidades de inf 1 diz Sex 31/2 Seg 3/4 Alex
11| Especificar interface com o usuario (E/S) 1di: Sex 31/ Seg 3/4
2] Especificar processamento (online, batch, Tresp, Tconverséo, reg 1dic Sex 31/ Seg 3/4
3] Especificar requisitos de armazenamento (BD, volume, frequenc ¢ 1dic Sex 31/t Seg 3/4
14 | Especificar requisitos de controle (seguranga, ID/senha, logs, etc. 1di:  Sex 31/ Seg 3/4
15| Especificar requisitos S! (COMO o sistema atendera as necessit  1diz Sex 312 Seg 3/4 Alex
16 | Projetar S| 1diz Sex31/7  Seg 3/4
(17| Projetar interface com o usuario 1dic Sex 31/t Seg 3/4
18 | Projetar os dados 1dic  Sex 31/ Seg 3/4
19| Projetar o processo 1dic Sex 31/ Seg 3/4
20 Especificar o Sl 1dic Sex 312 Seq 3/4
21] Especificar interface do usuario 1dic Sex 31/t Seg 3/4
22 Especificar banco de dados 1dic Sex 31/ Seg 3/4
23] Especificar software 1dic Sex 31/t Seg 3/4
24 Especificar hardware e rede 1dic  Sex 31/t Seg 3/4
25 Especificar perfis de usuario, perfis de estagbes e permissoes 1dic  Sex 31/ Seg 3/4
26 | Especificar servigos 1dic  Sex 31/ Seg 3/4
27 Especificar RH (novos cargos para a operagao e suporte do n« 1die Sex 31/t Seg 3/4
28] Implantar 1 dic Sex 31/ Seg 3/4
29 Administrar mudanga 1dic Sex 3172 Seg /4
30| Definir patrono da mudanga 1di: Sex 31/ Seg 3/4
31| Definir equipe de mudanga 1die Sex 31/ Seg 3/4
32 Definir planoc de agdo de mudangas 1die Sex 31/ Seg 3/4
33| Executar plano 1dic Sex 31/¢ Seg 3/4
34 Resolver infra civil 1diz Sex 312 Seg 3/4
35 | Obra 1dic Sex31  Seg3/d
36| Elétrica 1dic Sex 31/ Seg 3/4
37| Mobilirio 1dic Sex31/Z  Seg3/M
38 Resolver hardware 1dic Sex31/2 Seg 3/4 Equipe_Ini
39| Preparar RFP 1dic Sex31/  Seg3/4
40 Enviar RFP para fornecedores 1dic Sex 31/ Seg 3/4
41| Avaliar propostas e selecionar melhor (Ver fatores de avaliagéo di 1dic  Sex 3t/ Seg 3/4
4z Encaminhar para Mesa de Compras 1dic Sex 31/t Seg 3/4
43 Comprar 1dic Sex31/:  Seg3/M
[ 44 | Receber hardware 1dic Sex31/%  Seg3/M4
m Instalar / Configurar 1dic  Sex 31/t Seg 3/4

143



AR
\[yoseso Metodologia para acompanhamento financeiro de projetos em Ti

Anexo 4 Documento padriao para descrigao dos processos de Tl

Abrangéncia: | Infoglobo Data: 28/10/2002
Autor: Renato Baptista Ultima revisao:
Objetivos:

Macro visao do fluxo de processo:

Iniciar um projeto

Revisar o investimento em um projeto
Acompanhar os investimentos em um projeto
Aprovar e liberar notas para pagamento

Validar os investimentos em projetos de uma area

o 0k 0w N -

Validar os investimentos em projetos de Tl por geréncia

4.1 Iniciar o projeto:

* Participantes: Gerente de Projetos e Coordenador (ou Lider do projeto).

* Evento: Gerente de projeto formaliza o inicio de projeto apresentando ao
Coordenador e/ou Lider de projeto a Descrigao do Projeto (Form_PETI — ANEXO
1) e o Fluxo de caixa previamente planejado na fase de PETI.

* Produto final: Arquivo Excel contendo a Descri¢do do Projeto e a Planilha de

investimentos em projeto (com fluxo de caixa planejado).
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4.2 Revisar o investimento no projeto:

S I

Participantes: Gerente de Projetos e Coordenador (ou Lider do projeto).

Evento. Gerente e Coordenador (ou Lider do projeto) revisam e detalham os
itens de investimento previstos inicialmente para a viabilizagao do projeto na fase
de elaboracdo do PETI. Deverao ser especificados na planilha de investimentos
apresentada no Anexo 2 resumidamente toda e qualquer necessidade de

investimentos em:

Servigos (Ex. Link Embratel);

Hardware, software; equipamentos de rede ou telefonia
Terceiros

Mobiliario;,

Infra-estrutura civil e/ou tecnolégica;

Produto final: Planilha de investimentos em projeto com itens de investimento
revisados e atualizados.

4.3 Acompanhar os investimentos no projeto:

Participantes: Coordenador (ou Lider do projeto), Mesa de Compras e Helpdesk.

Evento. Coordenador (ou Lider do projeto) acompanha os investimentos no
projeto, participando do processo de negociagdo com fornecedores e equipe de
compras e atualizando a planilha de investimentos, com os respectivos itens

negociados e comprados.

Regra: Atualizar a planilha de investimentos imediatamente apés o item de
investimento ser concretizado

Exemplos:

v Negécio fechado pela area de Compras
\ Software do contrato Select instalado.

Produto final: Planilha de investimentos em projeto atualizada.
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Obs.: Importante identificar quantidade, forma de pagamento e custo unitario do item

de investimento. Ex.: 2 servidores, forma pagto: leasing, custo unitario R$X.

4.4 Aprovar e liberar notas de pagamento:

= Participantes: Coordenador (ou Lider do projeto) e Gerente de Projeto.

= Evento: Receber nota de pagamento de item associada ao projeto, aprovar nota

e encaminha-la para o Contas a Pagar da empresa.

* Produto final: Nota de pagamento rubricada pelo Coordenador (ou Lider do
projeto) e o Gerente de Projeto.

4.5 Validar os investimentos em projetos por Coordenagao:

» Participantes: Coordenador de projeto, Area Financeira, Analista de
Planejamento

*» Evento: Ratificar os investimentos em projetos associados a determinada
Coordenagéo de projetos. O Coordenador de projetos devera consultar a Area
Financeira, obter o razéo de cada projeto sob sua responsabilidade e confrontar
com a planilha de investimentos de projetos.

* Regras: A validagdo devera ser quinzenal, Qualquer anomalia precisa ser
comunicada formalmente a area financeira e ao Analista Financeiro de TI.

* Produto final: Planilha consolidada de projetos da area atualizada e, se
necessario, Planilha de Investimentos de projetos. Enviar e-mail com a planilha
atualizada para o Analista Financeiro de TI.

4.6 Validar os investimentos em projetos por geréncia:
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Participantes: Gerente de Projetos

Evento: Ratificar os investimentos em projetos associados a determinada
Geréncia. O gerente de projetos consolida e valida a planilha de investimentos
em projetos sob sua responsabilidade e informa a Analista de Planejamento e a
Geréncia geral de TI.

Regras: A validacdo devera ser quinzenal, Qualquer anomalia devera ser
comunicada formalmente a area financeira e ao Analista Financeiro de TI. Enviar

e-mail com a planilha atualizada para o Analista Financeiro.

Produto final: Planilha consolidada de projetos da geréncia atualizada.
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Anexo § Estrutura organizacional da Infoglobo

Infogiobo
Paulo Novis
Juridico
Cristiana Montaury
S S i . - S
0O GLOBO/EXTRA Finangas Tecnologia e Operagdes Cultura Organizacional | DIARIO S. PAULO
i
Agostinho Vieira Ana Paula Pessoa Paulo Novaes Mauro Ney ‘ Ricardo Gandour
J
Redagio O Globo Redagio Extra Tes ia Parque Grifico Rio . Desenvolvimento Redagédo
esourari L ; Organizacional
i
Rodolfo Fernandes e Eucimar Oliveira ; Manuel Belmar Arnolda Fairbairn Beth Maia _ Orivaldo Perin
Internet I Produtos L Controle de G estio Distribuigao Servigos de RH ‘ : Comercial Nacional
Joyce Jane .7{7‘ Sandra Sanches o Flavio Roxo Gelson Costa : Manoel Josivam
i Oscar Mattos
Circulagdo i Comercial | | Contas a Pagar e Receber | Suprimentos Servigos Gerais Comercial S. Paulo
O Globo / Extra i . i
Mario Rigon Paulo Roberto Marcello Moraes Eliane Ferreira
Anthony
Tathink ; . : . -
Marketing Planejamento ! Acompanhamento Tecnologia Ambiente de Trabalho | Finangas & Recursos
1. O Globo / Extra i de Participadas ; o
Daniela Philippsen Jodo Vicente Adailsa Vilhalba André Moita
Mauro Palermo Fernanda Mourao
i Marketing
i Contabilidade
! , Gilberto Schubski
i Marcos Sergio Perfa Pires
i : : - I
i P
i : RH & Juridico
! Auditoria i
Claudia Rei
Marcello Ferreira
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Anexo 6 Estrutura organizacional de Tl

Comercial Suporte Unix Desenv Legado
1 coordenador 1 Coordenador 5 analistas
4 Analistas 7 Analistas
1 estagiario
Internet Suporte Windows Desenv ABAP
1 Coordenador 1 Coordenador | 3 analistas
4 Analistas 5 Analistas 1 Terceiro
1 Estagiaria 1 estagiario
Redagédo Telecomunicagdes Financeiro
1 Coordenador 1 Coordenador 1 coordenador
7 Analistas |~ 3 Engenh; 5 Tecn B 2 analistas

2 estagiarios 1 Estagiario
Total Operagdes Administrativo
18 funcionarios 1 Coordenador | 1 coordenador
3 estagiarios 3 Analistas 2 analistas

8 Operadores

2 estagiarios

Help Desk Marketing
1 Coordenador | - 1 coordenador
1 Técnico 1 analista
15 Terceiros 1 estagidrio
Eletronica Captagdo (M/AM)
1 Coordenador 1 coordenador
3 Técnicos 1 analista
1 estagiario
Total Circulagao
41 funcionarios | 1 coordenador
15 Terceiros 4 analistas

2 estagiarios

2 estagiarios

Total

L 28 funciondrios
1 Terceiro
7 estagiarios
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Anexo 7 Formulario padrao para Atas de reuniao

EQUIPE DATA LOCAL N°
_ . SOLICITAGAO
Tecnologia / Industrial 25/10/2001 Parque Grafico
ASSUNTO
PETI 2002

ENTREVISTADOS / PARTICIPANTES

NOME EMPRESA DEPARTAMENTO
Renato Baptista Infoglobo Tecnologia
Jodo Jorge Infoglobo Industrial
Carlos Vaz Infoglobo Industrial
Paulo César Cabral Infoglobo Industrial
Marcus Barragat Infoglobo Industrial
PAUTA
PET! 2002
DISCUSSAO

Esta reunido teve como objetivo a discussao de topicos relacionados ao PETI 2002, incluindo planos para atualizagio
de sistemas de apoio ao industrial (AutoCad, “ripagem” em PDFs), projeto de sistemas de apoio ao PCP (Brasileirinho e
Azulzinho), organizagdo e viabilizagdo de infra-estrutura tecnologica para o PG (upgrade de estagdes corporativas,
maquina para sistema MWEB, printers para Pré-impresséo, expansao cor, atualizagdo das impressoras da Expedigdo),
agilizagdo de processos de comunicagéo entre Parque Grafico e Sede (video-conferéncia). Além destes, a discussao
sobre planos em fase de estudo (troca do sistema de transmisséo, treinamento EAE, spool OPI, substituigdo OS/2 -
NT/2000 para sistema Maflow).

PENDENCIAS
DESCRI(;AO PRAZO RESPON
SAVEL
F
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0 |AutoCad (para PETI 2002)

1 Objetivo: Aquisicao de duas copias do software
AutoCad (Mecanica e Cogeracao)

Préximos passos:

Aquisigao de uma copia em 2001,

Aquisicao de uma copia em 2002.

Beneficios esperados:

Garantir a compatibilidade com os arquivos recebidos
de empresas fornecedoras.

Novas funcionalidades;

Obs.: O processo de homologagao do sistema esta
em andamento.

MWEB (para PETI 2002)

Objetivo: Aquisicado de uma maquina para o sistema
MWEB (Johnson Controls), conforme PETI 2001, que
nao pdde ser realizado neste ano.

Beneficios esperados:

Gerenciamento de energia;

Monitoramento remoto do sistema;

Identificagdo de problemas .

0 |Video-conferéncia (para PETI 2002)

3 | Objetivo: Estabelecer comunicagao de dados e voz
entre Sede e Parque Gréafico, para fins de video-
conferéncia.

Préximos passos:

Verificar infra-estrutura de telecomunicacgées.
Beneficios esperados:

Minimizar visitas de Paulo Novaes ao Parque Grafico.

0 {impressoras da Expedicao (para PETI 2002)
Objetivo: Substituicdo das impressoras da expedicéo
do Parque Gréfico.

Situacao Atual:
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Atualmente existem 12 impressoras em produ¢ao para
o sistema BBS, mais 1 impressora backup. Porém, o
modelo em uso estd em processo de descontinuidade
de producéo, gerando alto custo de manutengao para
a empresa.

Beneficios esperados:

Atualizacéo das impressoras do sistema BBS (atuais
estdo descontinuadas)

Obs.1: Existe uma impressora, do fabricante

Kyocera, em fase de testes.

Expansao Cor nas Rotativas (para PET! 2002)
Objetivo: Atualizagao dos sistemas de producao do
Parque Grafico, em decorréncia da atualizacao
realizada nas rotativas GEOMAN.

Obs.1: Segundo o Carlos Vaz, nao é necessario orgar
nada para a Pré-impressao.

Obs.2: Expansao cor requer upgrade no Print 4
(hardware: através da aquisicdo das maquinas

especificadas pela EAE).

Sistema de energia — SMS3000 (para PETI 2002)
Objetivo: Monitoragdo instantanea dos eventos de
disturbios de energia e simulagéo de conta. Monitorar
as subestages da Irineu Marinho e do PG.
Beneficios esperados:

Qualidade nas andlises das ocorréncias de disturbios
de energia;

Subsidios nas reclamacgées com a Light;

Simulagao de conta de energia.

Facilitar o upgrade de hardware nas estagdes onde o
0S/2 é executado.

Troca do sistema de transmissio (para estudo em
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0 [2002)

Objetivo: Atualizacéo do sistema de transmisséao de
paginas digitais. Na verdade, n&o trata-se apenas de
uma troca, mas da avaliagao de alternativas de
sistemas capazes de gerenciar todo o fluxo de
producdo, desde a liberagdo das paginas pelas
redagdes até a geragao das chapas.

Préximos passos:

Analise de alternativas;

Transmisséo (work-flow).

Obs.: Este estudo sera feito ao longo do ano de
2002.

PREVISAO DATA HORA LOCAL
PARA =

PROXIMA ENTREVISTA

Comentarios Finais:

Obs.: Alguns tépicos foram discutidos pela Tecnologia e, aqui, serdo registrados como sugestdes para o proprio PETI
2002:

1 - Software WinWedge

Objetivo: Aquisi¢do de 06 licengas do software Winwedge (densitdmetro).

Situacao Atual:

o Software em produgdo e sem licengas de uso.

Obs.: Hoje, a Infoglobo tem direito a apenas uma cépia deste software.

2 - Manutengiao Preventiva

Objetivo: Garantir a imunidade fisica dos equipamentos que operam os sistemas de produgéo.

Beneficios esperados:
o Incremento do periodo de vida util dos equipamentos;

o Diminui¢ao do nimero de requisigdes de suporte, por decorréncia de falhas de hardware.
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3 = Apscom Receiver B — Utilizagdo em produgao

Objetivo: Utilizagdo, em produgéo, do Receiver B (Sala de Chapas) para a fotocomposigéo de paginas

duplas.

Beneficios esperados:

o Otimizagao da produgdo por diversos fatores, a saber:
« Diminuigdo do numero de ocorréncias de reprocessamento de paginas colocadas na fila de erro,
por parte dos operadores, aumentando assim a produtividade;

« Diminuigdo do fluxo de erros. incrementando assim a performance da rede.

Obs.: Com o novo ambiente, o Receiver A ficaria responsave! pela distribuigdo de paginas simples as
fotocompositoras de paginas simples, enquanto gue o Receiver B encaminharia as paginas duplas diretamente a

fotocompositora de paginas duplas .
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Avaliégéo de Projetos

Anexo 8 Formulario padrao para avaliagao de projetos

Projeto :

Usuario responsavel: Area Data: XX /XX /01

SATISFAGAO

| - Avalie o nivel de satisfagao Nada Nao Satisf Mui Extre
muito eito to mam.

atingido com relacao aos pontos

abaixo

A. Satisfagao global com o projeto 1 2 3 4 5

= Nivel de satisfagao genérica com o

projeto

B. Conformidade com 1 2 3 4 5

especificagoes

= Grau em que os produtos e servigos
foram entregues de acordo com as

especificagdes previamente acordadas

C. Estabelecimento e cumprimento 1 2 3 4 5

de prazos

= Grau em que a equipe estabeleceu e

cumpriu prazos

D. Abordagem metodoldgica de 1 2 3 4 5

levantamento e desenvolvimento do

projeto
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Avaliacao de Projetos

= Adequacgao do método de trabalho em
proporcionar boa comunicagao e
qualidade dos produtos finais do projeto
E. Desempenho do sistema/mddulo
= Grau de eficiéncia dos aplicativos em
termos de desempenho
F. Apresentagao dos produtos
gerados pelo sistema
(relatorios/telas)
= Adequagao dos produtos do sistema em
termos funcionais
G. Documentagao funcional e
operacional
= Adequacgao da documentagio em
termos de facilidade de entendimento e
apoio na operacgao do sistema
H. Entendimento do negodcio e seus
processos
= Nivel de entendimento do negécio e
dos processos envolvidos no projeto
l. Inovagiao
= Capacidade de usar a criatividade para
melhorar o desempenho dos produtos e
processos existentes
J. Habilidade de relacionamento
interpessoal /atuagao para atender /
ajudar
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Avaliagao de Projetos

Il. Cite pontos especificos que se tivessem sido realizados de forma diferente trariam

maiores beneficios para o projeto.

Ill. Cite pontos especificos que vocé considera que tenham sido bem realizados no

desenvolvimento do projeto

IV Espacgo reservado para comentarios adicionais sobre o projeto e/ou a atuagéo da equipe
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Operacdes & Infra-estrutura - cc 11.4240.00.00

Realizado Radar
Fluxo de Caixa 2003 | PI l C.Custo | 4 cado (RS) fev-03| mar-03| abr-03| mai-osl jun-03| jui-03 ago-osl set~03| out-osl nov-03|
Aplicacio
Suporte Unix 904.179
Novo Servidor SAP 2805 1100010000 162.086|
Expansao Robd de Backup Oracie 2803 1100010000 66.895 66.895
Atualizagdo Tecnolégica EMC 2800 1100010000 675.198|
Help Desk 134.193
Atualizagdo Tecnolbgica Monitores 2801 1100010000 101.696| 12.862
Manutengao de Hardware 2804 1100010000 32.497
Telecom 331.964
Substituigdo dos Anéis FDDI 2806 1100010000 37.978
Atualizacao da Rede corporativa 2802 1100010000 174.280
Intrusion Detection System 1100010000 119.707 119.707
Suporte Windows 207.441
Complementagdo Sistema Antivirus Corporativo 2807 1100010000 156.389 156.389
Avaliagao de Riscos e Vulnerabilidades na Seguranga 3012 1100010000 51.052
dos SI
Total fluxo de caixa / Més - Ger Operagdes e Infra 1.577.777| OI 300| 290.920| 228.132| 277.304" 343.898] 437.223I OI OI 0|
PROJETOS EMERGENCIAIS
[Telecom 112.892 |
[Video Conferéncia ] 3011 ] 1100010000 | 112.892] | I | [ 45747]  13.429] 13.429] 13.429]  13.429)

Obs 1.: Os projetos "IDS" e " Riscos e Vulnerabilidades nos SI” foram aprovados em mar¢o pela Diretoria
Obs 2.: Prazos de projeto

TOTAL Fluxo Caixa / Més - Sist Transacionais 1.690.669| OI

3ool 290.9zo| 228.132| 277.304“ 389.645' 450.652] 13.429' 13.429| 13.429[

Letras em Vermelho - Projetos em andamento
Letras em Verde - Projetos encerrados
Letras em Preto - Projetos pré-aprovados e nao iniciados

Anexo 9 Acompanhamento financeiro consolidado por geréncia
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