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RESUMO

MECANISMOS DE AVALIACAO DO SISTEMA DE GESTAO DE OPERACOES
DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO: ESTUDO EM UMA EMPRESA DO
SETOR DE TELECOMUNICACOES

O objetivo deste trabalho ¢ investigar os processos de desenvolvimento, suporte e
producdo de tecnologia da informacdo (TI), de modo a manter sua viabilidade em um
ambiente de constantes mudancas e incertezas. Parte-se do pressuposto de que as
condigdes ambientais, o alto nivel de concorréncia e a necessidade de manter a TI
atualizada podem provocar um distanciamento entre as rotinas processuais € 0s respectivos
critérios a serem contemplados, o que, a longo prazo, tende a comprometer a viabilidade
do sistema organizacional como um todo. Tais situagdes sdo ainda mais comprometedoras
em se tratando de organizagdes conjunturalmente estruturadas segundo parametros da
governanga corporativa. A concepcao de pesquisa ¢ baseada na abordagem construtivista,
operacionalizada na forma de um estudo de caso holistico, unico, que enfoca uma
organizagdo privada do ramo das telecomunicagdes, na qual a tecnologia da informagdo
atua tanto como provedora de solugdes tecnoldgicas para o mercado, como suporte para o
proprio negocio. O marco tedrico tem como fundamentos os principios e as abordagens do
pensamento sistémico e da teoria da restricdo. Os resultados alcangados permitiram
concluir que, contribuem para dimensionar a capacidade de TI, a andlise dos seguintes
aspectos: capacidade de aplicagdo do pensamento sistémico; capacidade de atendimento
das metas de servicos acordados, de demandas e de correcdo de problemas e defeitos
sistémicos; capacidade de flexibilizacdo de fronteiras; capacidade de controle; capacidade
de comunicacdo efetiva; capacidade de gestdo; capacidade de gerenciamento de restrigdo;
capacidade de dispor de plataforma e servigos para o cliente; capacidade de

desenvolvimento; capacidade de governanga de TI.

Palavras-chave: Pensamento Sistémico. Teoria da Restricdo. Metodologia de Sistemas

Flexiveis. Modelo de Sistemas Viaveis. Alinhamento Estratégico.
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ABSTRACT

EVALUATION MECHANISM OF THE OPERATIONS MANAGEMENT SYSTEM
OF THE INFORMATION TECHNOLOGY: A STUDY IN A COMPANY OF
TELECOMMUNICATION SECTOR

The objective of this study is to investigate the processes of development, support and
production of information technology, in order to maintain their viability in a constants
changing and uncertainty environment. From the assumption that the environmental
conditions, the high level of competition and the need to maintain the IT updated may
cause a gap between the procedural routines and their criteria to be examined, which in the
long run, tends to compromise the viability of the organizational system as a whole.Such
situations are even more compromising when it comes to organizations conjuncturally
structured according to parameters of corporate governance. The concept of research is
based on the constructivist approach, operationalized as a holistic case study, unique,
which focuses on a private organization in the telecommunications industry where
information technology both acts as a provider of technology solutions to the market and
support for the business itself.The theoretical framework is based on the principles and
approaches of systemic thinking and theory of restriction. The achieved results showed that
contribute to scale IT capacity the analysis of the following aspects:capacity to
application of service accorded objectives the systemic thinking; capacity of attendance
of the accorded services objectives, the demand of the problems and the systemics
defects; capacity frontier softening; capacity of control; capacity of effective
communication; capacity of management;capacity of effective; capacity of restriction
management; capacity of offer the services platform for the client; capacityof

development; capacity of IT governance.

Keywords: ~ Systemic  Thinking. = Theory  of  Restriction.Flexible  systems

methodology.Model of viable systems.Strategicalignment.
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1 INTRODUCAO

Entre as grandes mudangas que ocorreram e continuam a ocorrer no mundo estd a
promovida pela tecnologia da informacao (TI), que revolucionou, definitiva e rapidamente,
as areas da economia, da administragdo e as relagdes sociais, num processo sem
precedéncia e irreversivel. Essas mudangas trouxeram uma dindmica diferente para a vida
em geral, haja vista o que exigiram e continuam a exigir da sociedade para adaptar-se a

elas.

Considerando o periodo a partir da segunda metade do século XX, o processo de
desenvolvimento tecnologico passou por etapas diferentes: teve como preocupacdo o
processamento de dados, com o objetivo de armazenamento de dados em grandes
computadores para subsidiar operagdes; seguiu-se a fase da informatica, com foco na
integracdo de sistemas para utilizagdo como ferramenta de operagdes e, depois, a fase da
tecnologia da informagdo, com recursos tecnoldgicos e computacionais para guarda e uso

da informagdo e do conhecimento sendo a principal preocupacao.

A tecnologia da informag@o ocupa, hoje, uma posi¢cdo quase central nos interesses gerais,
desde os individuais, isolados, até os das grandes corporagdes que, inexoravelmente, a
adotam. Seus avancos ocorrem em larga escala, e ela cada vez mais se insere nas
atividades cotidianas, tornando-se imprescindivel aos negdcios e a vida da sociedade. Dai a
necessidade e a urgéncia de as empresas que trabalham com a tecnologia da informagao
aprimorarem seus servigos nesse sentido, com vistas a acompanhar uma exigéncia que nao

r r

¢ s6 do cliente, mas do proprio tempo.

Em termos de mercado, a tecnologia da informacgado ¢ utilizada tanto por empresas que a
tém como seu foco de negdcio, como por outras que a utilizam para facilitar seus processos
internos ou para agregar valor a seus produtos ou servigos. Porém, devido a essa situagao
de emergéncia que se criou com as constantes transformagdes tecnologicas trazidas por ela
e com a necessidade de acompanha-las, os cenarios de atuacdo das grandes corporacdes

passaram a se tornar mais complexos, e a Otica de se gerirem os negdcios também.

Uma questdo relativa a TI em empresas ¢ que essas, muitas vezes, t€m um tipo de gestao
administrativa mais tradicional, conservadora, que ndo inclui o gerenciamento da TI em
seu planejamento ou que tém processos decisorios mais lentos ou burocraticos, sem

acompanhar a agilidade requerida pelo mercado. Além disso, muitas vezes, pode haver
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distor¢do quanto ao que os administradores creem ser os melhores atributos para a
satisfacdo dos clientes e os que realmente sdo (Neumann, 2013). S3o aspectos dessa

natureza que levam a complexidade do ambiente organizacional.

Em grande parte das empresas que t€ém a TI como negocio, a complexidade do processo de
gestdo inerente ao ambiente se desenvolve em meio a outro, como o da governanga
corporativa, por exemplo. Essa ¢ uma etapa da administracdo contemporanea relacionada
com as boas praticas gerenciais € com uma nova dindmica das organizagdes, como requer
o tempo atual. Isoladamente, cada um desses processos (TI e governanga corporativa) e
seus subprocessos implicam complexidade, o que se amplia quando os dois sdo

implementados em uma organizagdo a0 mesmo tempo.

Da associacao dos processos de TI com a governanga corporativa, surge a governanca de
TI que inclui, entre outros, a agregagdo de valores ao negdcio, o alinhamento da TI ao
negocio, decisdes sobre a TI e sobre o retorno dos respectivos investimentos. Um ponto
estratégico da implementagdo da governanga de TI ¢ a avaliagdo de sua capacidade de
atendimento, procedimento que deve se tornar constante nas organizacgdes, diante das
demandas crescentes e dos avangos rapidos que levam a exigéncias cada vez maiores.
Controles criticos, identificacdo de deficiéncias, alinhamento de sua area aos negocios e
um gerenciamento adequado sdo requisitos fundamentais a andlise da capacidade de

atuacdo da TI em ambientes complexos e instdveis como os da atualidade.

O empreendimento se utiliza de estratégias para alcangar seus objetivos, e a TI ¢ um
instrumento estratégico nesse sentido, porque tanto ¢ o foco do negocio em si como pode
contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais e maximizar seus resultados. Para
tanto, ¢ necessario que a propria TI tenha uma estratégia alinhada ao negocio, de modo a
impulsioné-lo. Menezes (2013, p. 1) defende que uma érea de TI agil “pode contribuir
significativamente para que o negocio possa fazer frente aos desafios do mercado” e
esclarece que “normalmente se vé uma TI ndo suficientemente alinhada ao negodcio e com
as necessidades dos clientes, o que pode limitar a evolugdo da empresa e fazé-la perder

oportunidades.”

Os objetivos do negocio e os da TI sdo as bases corporativas da TI, e para que sejam
compreendidos dentro de uma mesma estrutura, como participantes dela de forma

sincronica, € necessario que o tema seja tratado em uma perspectiva sistémica.
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Organizacdes que desejam prosperar devem considerar o ambiente no qual estdo inseridas,
ou seja, ndo somente os produtos ou servicos oferecidos por elas precisam despertar o
interesse de seu publico especifico, mas elas também necessitam de um conjunto de
pessoas que compartilhem um interesse convergente. Saber se 0 que a organizagdo oferece
como saida a seus clientes (internos ou externos) esta ou ndo de acordo com o que eles
necessitam ou definem como adequado pode ser tardio ou arriscado (Costa et al., 2007).
Esses sdo aspectos afetos ao ambiente e que estdo diretamente relacionados com a
competitividade, objetivo que uma gestdo adequada deve sempre perseguir, sob pena de,

paulatinamente, excluir-se do mercado.

Neumann (2013) diz que os fatores competitivos variam de acordo com as condigdes de
competitividade (para clientes externos) e com as estratégias desenvolvidas pela empresa
(para clientes internos) e que ndo héa consenso quanto a determinagdo de qual conjunto de

fatores orienta essas estratégias.

Alguns fatores podem ser considerados criticos nessa conjuntura, tanto do ponto de vista
técnico como de gestdo da TI: 1) a rapidez com que as transformagdes se sucederam nao
permitiu que as organizagdes se adequassem a elas no mesmo ritmo. Assim, uma questao
relativa @ TI em organizagdes € que essas, muitas vezes, t€tm um tipo de gestdo
administrativa mais tradicional, conservadora, que ndo inclui o gerenciamento da TI em
seu planejamento ou que tém processos decisorios mais lentos ou burocraticos, sem
acompanhar a agilidade requerida pelo mercado. Além disso, muitas vezes, pode haver
distor¢do quanto ao que os administradores creem ser os melhores atributos para a
satisfacdo dos clientes e os que realmente sdo (Neumann, 2013). S3o aspectos dessa
natureza que levam a complexidade do ambiente organizacional; 2) o estabelecimento de
equilibrio entre custos da constante atualizacdo e redu¢do dos custos e a facilidade de
implementagdo; 3) a mdo-de-obra em geral, pois a maioria das organizagdes ndo contou, de

imediato, com experiéncias na area de TI e técnicas correlatas (Sousa, 2012).

Apesar disso, as organizacdes de TI se expandem, até por uma necessidade do proprio
negocio, embora os fatores criticos citados certamente ndo permitam que seu crescimento
ocorra como poderia ser. Um exemplo de expansdo ¢ a associagdo da TI com outros
recursos, como os da telecomunicacdo. Organizagdes voltadas para as telecomunicagdes
adquiriram, nos ultimos anos, uma posi¢cdo de grande destaque no mercado de TI,

desenvolvendo modernas redes de telecomunicacdes, a partir do que a informagdo se
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tornou acessivel a toda a populacdo, e o uso de seus produtos passou a constituir, na

atualidade, um indicador do progresso dos paises (Pinheiro, 2006).

Com a expansdo em vdrios sentidos, as organizagdes que tém a Ti como negocio,
principalmente aliada a 4reas como a da telecomunica¢@o, contam com outro fator critico
também relacionado a gestdo: a complexidade desse processo inerente ao ambiente se
desenvolve em meio a outro, como o da governanga corporativa, caso da organizagao foco
deste trabalho, por exemplo. A governanga corporativa ¢ uma etapa contemporanea da
administracdo, relacionada com as boas praticas gerenciais € com uma nova dindmica das
organizagdes, como requer o tempo atual. Isoladamente, cada um daqueles processos (TI e
governanga corporativa) e seus subprocessos implicam complexidade, o que se amplia

quando os dois sdo implementados em uma organiza¢ao ao mesmo tempo.

Da associacao dos processos de TI com a governanga corporativa, surge a governanca de
TI que inclui, entre outros, o alinhamento da TI ao negocio, decisdes sobre a TI e sobre o
retorno dos respectivos investimentos. Esses aspectos sdo considerados estratégicos no
planejamento, pelo que podem agregar de valores ao negodcio. Dai a necessidade e a
urgéncia de as empresas que trabalham com a tecnologia da informagao aprimorarem seus
servigos nesse sentido, com vistas a acompanhar uma exigéncia que ndo ¢ s6 do cliente,

mas do proprio tempo.

Os objetivos do negocio e os da TI sdo as bases corporativas da TI, e para que sejam
compreendidos dentro de uma mesma estrutura, como participantes dela de forma
sincronica, ¢ necessario que o tema seja tratado em uma perspectiva sistémica. Essa
perspectiva possibilita que a compreensdo das organiza¢des ou de qualquer problema afeto
a ela passe pelo todo. Em outro entendimento, cada parte integrante do sistema, se vista
isoladamente, pode obter o melhor desempenho, mas isso ndo significa que o desempenho
total seja 0 mesmo. Por isso, a visdo sistémica se constitui em um dos melhores meios de

se obter a visdo geral do todo, priorizando seu funcionamento e eficiéncia geral.

A organizagdo que tem a TI como negdcio deve se utilizar de estratégias para alcangar seus
objetivos. Para tanto, ¢ necessario que a propria TI tenha uma estratégia alinhada ao
negécio, de modo a impulsioné-lo. Menezes (2013, p. 1) defende que uma 4rea de TI agil
“pode contribuir significativamente para que o negdcio possa fazer frente aos desafios do

mercado” e esclarece que “normalmente se vé uma TI ndo suficientemente alinhada ao
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negocio e com as necessidades dos clientes, o que pode limitar a evolugdo da empresa e

fazé-la perder oportunidades.”

Um dos fatores importantes nesse sentido ¢ a implementacdo da referida governanca de TI,
que tem como ponto fundamental a avaliagdo da capacidade de atendimento dessa TI as
metas estabelecidas pelo negodcio. A avaliagdo ¢ um procedimento que deve se tornar
constante nas organizagdes, diante das demandas crescentes e dos avangos rapidos que
levam a exigéncias cada vez maiores. Controles criticos, identificacdo de deficiéncias,
alinhamento de sua area aos negdcios e um gerenciamento adequado sdo requisitos
fundamentais a analise da capacidade de atuagdo da TI em ambientes complexos e

instaveis como os da atualidade.

Por isso, mensurar a capacidade de TI contribui para transformar estratégias em a¢des. Mas
ndo somente isso; o dimensionamento da capacidade de Ti, frente ao desempenho efetivo,
possibilita que a organizacdo controle a execucdo das agdes, principalmente mantendo o

foco nos objetivos e metas estabelecidos.

No contexto do que foi exposto, este trabalho se volta para a necessidade de
dimensionamento da capacidade de TI na presta¢do de servigos, como forma de permitir
que gestores avaliem o desempenho dos respectivos sistemas/subsistemas, ndo s6 para a

solugdo de problemas que surjam como para evita-los.

Tendo como pressuposto o entendimento de que a capacidade de desempenho de sistemas
de TI deve ser avaliada para evitar desequilibrio em sua entrega de servigos, desenvolve-se

o seguinte problema de pesquisa:

Que aspectos devem ser considerados na avaliagdo da capacidade de atuagdo de um
sistema de direcionamento de tecnologia da informagao?

1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

Objetivo Geral

Identificar aspectos que contribuem para o dimensionamento da capacidade de atuacdo de

um sistema de direcionamento de TL.
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Objetivos Especificos

» Levantar caracteristicas de execu¢do de processos de TI na perspectiva de sua

capacidade de atuagao;

* Descrever um modelo de sistemas viaveis, para fins de avaliagdo comparativa da

atua¢do de sistemas;

» Analisar execucdo de processos de TI em uma empresa de telecomunicagdes,

visando ao dimensionamento de sua capacidade.

1.2 JUSTIFICATIVA

Stafford Beer (1969) afirma que um dado sistema em operagdo pode passar de um estado
para outro muito rapidamente, isto ¢, baixar seu nivel de desempenho, indicando que seu

comportamento vai requer uma vasta investigacao.

Essa necessidade pode se ampliar, principalmente, em areas muito dindmicas, como as de
TI, e em ambientes bastante competitivos, como o das empresas de telecomunicacdes, seja
pela pressdo na solu¢do de problemas e pela urgéncia na absor¢do de inovagdes, seja pela
necessidade de manutencao da competitividade da organizagdo frente a concorréncia, entre

outras razoes.

Independente disso, investigagdes também podem levar a descoberta de aspectos-chave
que sirvam tanto para otimizar o desempenho de servigos em um sistema, contribuindo
tanto para a manutenc¢ao de seu equilibrio diante das metas tracadas, como para a redugado
dele, caso ndo sejam executados ou explorados de forma adequada. Beer (1969) explica
que leis fundamentais que regem determinados processos ndo podem ser desobedecidas,
sob pena de causar desequilibrio ao sistema, de leva-lo a um crescimento exagerado ou de

incapacitd-lo para a adaptag@o ou para a evolugao.

A investigacdo da capacidade de um sistema de servicos, realizada na perspectiva da visao
sistémica da organizacdo e do alinhamento estratégico do negdcio ao produto — no caso, a
TI — e refor¢ada pelo pensamento holistico, pode contribuir até para reduzir instabilidades
diversas. Considera-se equilibrio uma oscilagdo que nido conduza o negdcio a situacdes

extremas.
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Dos resultados desta pesquisa, espera-se uma contribui¢ao relevante para a identificagdo de
aspectos que otimizem a capacidade de desempenho de servigos de TI, como forma de
dimensionar normas e rotinas. Esse dimensionamento ndo seria s6 especifico, em relagdo a
organizagdo foco dessa pesquisa, mas poderia estender suas bases a organizacdes de TI
com caracteristicas similares, quanto a visdo holistica e sistémica, e inseridas no mesmo

contexto de mudangas e de competitividade.

Este tema se justifica tanto pelo fato de enfocar processos de organizagdes complexas e
dindmicas, como por constituir um tema atual e oportuno, pois, respectivamente,
investigagdes de processos podem se tornar uma exigéncia constante em tempos de
instabilidades, e organizacdes de TI, de grande porte, podem requerer avaliacdes mais

amiude.

Nesse sentido, uma consulta a Internet sobre o tema avaliagdo da capacidade de TI foi
feita. De modo geral, em bases de dados nacionais, foram identificados poucos resultados,
assim relativos a temas similares, como: “Avaliacdo da capacidade dos processos de
governanga corporativa de TI baseada no COBIT 57, dissertagdo de Mestrado de Diana
Leite Nunes dos Santos, Universidade Catolica de Brasilia, 2013; “Guia para capacitagdo
da metodologia de avaliagdo da maturidade em TI”, Secretaria de Gestdo Publica do
Estado de Sao Paulo, sem data declarada; “Capacidades de TI para o processo de inovagao
na empresa: um estudo de casos multiplos em empresas inovadoras”, de autoria de Cintia
Frigo Petuco e Norberto Hoppen, trabalho apresentado no XXXVIII Encontro Anpad,
2014, e “Capacidades de TI e desempenho da firma nas empresas brasileiras mais inova
capacidades de TI e desempenho da firma nas empresas brasileiras mais inovadoras no uso
da TI”, artigo de Deyvison de Lima Oliveira e de Antonio Carlos Gastaud Macada, Red de
Revistas Cientificas de América Latina, el Caribe, Espana y Portugal, 2013. Na base de
dados da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES),
também nao foram encontradas pesquisas envolvendo avaliacdo do dimensionamento da
capacidade (capacity) de TI, mas sim sobre conjuntos de recursos que geram a capacidade
de TI ou capability: “Using information technology effectively”, de S.K.Singh,
Information & Management, 1993; “Complementarity between client and vendor IT
capabilities: an empirical investigation in IT outsourcing projects”, de Hyun-Soo Han, Jae-
nam Lee, Jae Uk Chun e Yun-Weon Seo, Decision Support Systems, 2003; “IT capabilities
and firm performance: a contingency analysis nof the role industry and IT capability type”,

de M. Dale Stoel, Waleed A. Muhanna, Information & Management, 2009; “Building IT
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capalities: learning by doing”, de Traci A. Carte, Ajantha Dharmarisi e Travis Perere,
Information and Technology for Development, 2011; “IT capabilities, process-oriented
dynamic capabilities and firm financial performance”, de Gimun Kim, Bongsik Shin,
Kyung Kyu Kim e Ho Geun Lee, Jornal of the Association for Information Systems, 2011;
“Cocreating IT value: new capabilities and metrics for multiform environments”, de

Varun Grover e Rajiv Kohli, Mis Quartely, 2012.

Essa consulta ampla contribuiu, no que diz respeito ao objetivo deste trabalho — identificar
aspectos que contribuem para a avaliacdo da capacidade de TI -, para a conclusdo de que o
tema proposto ainda ¢ pouco discutido. Os trabalhos encontrados em bases de dados
amplas tinham relagdo com o contexto desta pesquisa, por envolverem a capacidade de TI
relacionada ao processo e ao desempenho. Os encontrados na base da CAPES tém como
objetivo elementos que integram a capacidade de TI, aproximando-se mais na proposta
deste estudo, mas sem se referir especialmente a avaliagdo da capacidade. Esses resultados
permitem supor que a proposta desta pesquisa, em certa medida, tem um aspecto de
ineditismo. Por isso, espera-se que seus resultados possam servir & composi¢cdo de um

quadro de referéncias sobre o tema.

Este trabalho tem com base um estudo em uma organizagdo de grande porte que tem a TI
como negdcio e cujo nivel de competitividade no mercado de TI ¢ alto. Essa organizagdo ¢
administrada por meio da governanga corporativa, com propositos, metas € mecanismos
especificos a serem seguidos. Por for¢ca do negdcio de TI, seus processos e subprocessos
estdo em constantes mudancas, seja pela propria evolugdo tecnologica, seja pela
necessidade de ajustes em seu modelo de gestdo de TI, cujos objetivos tém a
competitividade como pano de fundo e a obtengcdo de melhorias como um passo para
manuten¢do do nivel de competitividade. Um exemplo disso, no caso da organizagdo
estudada neste trabalho, ¢ o novo processo de gestdo implementado no inicio de 2014, com
a finalidade de corrigir falhas, de preencher lacunas e de otimizar a entrega dos servigos a

Seus usuarios internos.
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1.3 METODOLOGIA E ESTRATEGIA DE PESQUISA

O tema de pesquisa foi delimitado a capacidade de TI em processos de execucdo, e para
esse trabalho utilizou-se o estudo de caso como meio de pesquisa, conforme preconizado

por Robert Yin (2010), em “Estudo de caso planejamento e métodos”.

Para a coleta de dados e fontes de evidéncia, a pesquisa foi delimitada ao periodo de
observacdo de janeiro a setembro de 2014, contabilizando nove meses. Os dados obtidos ja
contemplam feedbacks de alteragdes implementadas no processo de gestdo implantado pela
empresa em 2014. Tais fontes, como previstas por Yin, sdo: documentacdo (cartas,
memorandos, avaliacdes, documentos administrativos, estudos e outros), registros em
arquivos (dados, registros de servigos, relatorios, tabelas e outros), e artefatos fisicos
(percepcdo de aspectos culturais e de operagdes técnicas). A amostra do material
pesquisado € probabilistica, segundo definicdo de Marconi e Lakatos, em “Fundamentos de
metodologia cientifica”, como aquela em que, em principio, todos os documentos relativos

ao sistema investigado podem servir.

Os procedimentos de andlise adotados seguem as orientacdes de Yin: indicativos de
evidéncias, tipos de evidéncias, evidéncias convergentes e encadeamento de evidéncias,
sempre com foco nas tarefas referidas aos processos sob avalia¢do, na tecnologia adotada

para tal, na respectiva estrutura e atores, aspectos que dizem respeito ao alinhamento de TI.

Os procedimentos foram desenvolvidos por meio do uso de multimetodologias, como
forma de perceber a realidade complexa na qual se insere a organizagdo, e dentro de uma
visdo holistica e do pensamento sistémico, visando a percep¢ao da organizacdo como um

todo e dos efeitos de variaveis uma sobre outras e todas sobre o sistema.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Além da introducdo e da conclusdo — partes que constituem, respectivamente, a
apresentacdo do tema e seu contexto ¢ uma descricdo dos resultados com provaveis
sugestdes — o tema da dissertacdo ¢ estudado em trés capitulos tedricos que compdem a

Revisao da Literatura.

No primeiro capitulo teérico, aborda-se a teoria geral dos sistemas, contemplando o

pensamento sistémico, a teoria geral dos sistemas e aplicagdes, a TI e o pensamento
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sistémico e a teoria das restri¢des; inclui ainda a apresentacdo de metodologias de sistemas
viaveis. O segundo se detém na descricao do Viable System Model (VSM) de Stafford Beer
e no estudo de processos e das organizagdes do ponto de vista do pensamento sistémico.
No terceiro sdo descritas: as caracteristicas das organizagdes que tém a TI como negocio
no contexto da governanga corporativa, a governanga de TI, a visdo sistémica e uso da Tl e
o alinhamento estratégico dessa. O quarto capitulo se refere a concep¢ao metodologica da
pesquisa empirica, suas estratégias e operacionalizacdo. Finalizando, o quinto trata da

apresentacao dos dados obtidos sobre o sistema investigado e da respectiva discussao.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Pesquisar sobre a TI implica adentrar o contexto da evolugdo tecnoldgica que tomou conta
do mundo a partir da segunda metade do século XX, para se delinear ndo sé propriamente
seu ambiente, como sua influéncia sobre os demais. Trata-se de, por meio desse contexto,
compreender como se encontram as perspectivas sociais e de negocios, essas ultimas foco

deste trabalho.

Segundo Castells (1999), na atualidade, a informagao representa um elemento do processo
produtivo, ja que a evolugdo da tecnologia da informag¢do promoveu um aumento tanto da
capacidade produtiva, como dos padroes de vida. Ao se processar a informacdo, os
resultados vao atuar sobre varias areas da atividade a qual ela se refere, e o processo inteiro
faz surgir uma economia nova e independente que vai atuar também sobre as proprias
variaveis, como tecnologia, conhecimento e administragdo, num processo de
retroalimentagdo. A influéncia sobre as dreas conectas e o autorreinvestimento levam,
consequentemente, a uma melhor produtividade, na medida em que todas as etapas do

processo ficam automaticamente atualizadas e renovadas.

Essa economia ¢ definida por Castells como informacional, porque a produtividade e
competitividade dependem basicamente da informagdo. E global, por ser desenvolvida em
escala de mercado - produgdo, consumo e circulagdo - e em conex@o com diversos agentes.
E em rede, porque as condi¢des de desenvolvimento ocorrem em rede de interagdo

empresarial.

A associagdo entre a tecnologia da informacdo (TI) e a Tecnologia de Telecomunicagdes
(TC) criou interacdes nunca observadas nas empresas, inter-relacionando essas as
respectivas cadeias de suprimento e a seus clientes e esses entre si. Nesses processos,
amplia-se a demanda pela obtencdo, transmissdo, processamento e armazenamento de

informacdes, devido ao desenvolvimento da TC (Castells, 1999).

TransformagGes organizacionais tém se beneficiado da agilidade proveniente das
novas tecnologias, proporcionando o desenvolvimento de novas formas de
criagdo de valor e de transagdes comerciais entre empresas que veem suas
fronteiras serem expandidas e ampliadas. Neste contexto, o desenvolvimento de
modelos de negbcios representa a maneira de como uma organiza¢do cria,
captura e distribui valor. A gestdo organizacional, a partir da era do

conhecimento, associada a disseminagdo das tecnologias da informacdo e de
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novos métodos de avaliagdo dos ativos intangiveis, exige a adogdo de métodos e

técnicas de gestdo do conhecimento (Orofino, 2011, p. 6).

O objetivo desse processo ¢ ter como resultado a oferta de servigcos com a constante
melhoria. Conforme Martins (2006), a busca pela melhoria nos servigos oferecidos pelas
areas de TI ¢ um dos principais objetivos da maioria das organizagdes. Para isso, a
utilizacdo de metodologias e a ado¢do de boas praticas para gestdo dos respectivos servigos
vém se tornando uma pratica fundamental para obten¢do do sucesso no oferecimento de

tais servigos.

Nessa conjuntura, as organizagdes t€m como um de seus grandes desafios o alinhamento
dos recursos de TI a suas estratégias de negocio, para tanto destacando-a em seu
planejamento estratégico, bem como criando condi¢des tecnoldgicas e humanas para a

respectiva operacionalizacdo (Cavalcanti et al., 2011).

E nessa perspectiva que o conhecimento das estruturas dentro das quais se opera a TI se
torna imprescindivel. A visdo sistémica da organizacdo vem ao encontro desse
conhecimento, favorecendo o alinhamento das estratégias internas e a avaliacdo de seus
efeitos gerais, entre outros. A teoria geral dos sistemas se baseia no pensamento sistémico

aplicado as organizagdes.

2.1 NOCOES SOBRE A TEORIA GERAL DOS SISTEMAS

As nogdes basicas da teoria geral dos sistemas partem da no¢do de pensamento sistémico,
que se opde ao estilo linear do pensamento convencional, por possibilitar uma visdao de

mundo sob perspectivas diversas.

A abordagem sistémica da visao de mundo surgiu apds a abordagem cartesiana, de Renee
Descartes (século XVII), a qual, apesar de sistematizar conhecimentos para compreender e
descrever melhor a natureza, ndo conseguia explicar a realidade como um todo, pelo fato
de ela se apresentar complexa e integrada. A abordagem cartesiana, justificada por
Descartes, fundamenta-se em regras fundamentada em referenciais matematicos e em seu
valor universal, com base nas quais ele construiu seu método. Sao elas: regra da evidéncia,
pela qual ndo se pode aceitar como verdadeiro o que ndo estiver definitivamente claro e
evidente para quem avalia; regra da andlise ou divisdo, segundo a qual se deve dividir cada

uma das dificuldades sob exame em tantas partes quanto for possivel para melhor resolvé-
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las; regra da sintese, pela qual os pensamentos devem ser conduzidos em uma ordem mais
simples, para aos poucos se chegar as ordens mais complexas; a regra da enumeragado, que
passa pela analise e pela sintese, ou seja, reestrutura o conhecimento obtido pela ordem
dedutiva reconduz a ordem indutiva. Para ele, com essa abordagem, chega-se ao

conhecimento de tudo o que o espirito ¢ capaz (Descartes, 1997).

Mas nas primeiras décadas do século XX, a ocorréncia de grandes concentragdes urbanas,
o processo de esgotamento de recursos naturais, a necessidade de transportes e a evolugdo
tecnologica que comecava a avangar, entre outros fatores, demonstravam a complexidade
na situacdo contemporanea. Essa exigia, por assim dizer, a utilizagdo de uma abordagem
mais global da realidade com a qual se pudesse enfrentd-la, distinguindo como seus

elementos influenciam essa situacao (Lorenzo, 2011).

A ferramenta para enfrentar a complexidade consiste no ‘enfoque sistémico’, também
chamado de ‘pensamento sistémico’. Esse novo pensamento possibilita: entender a
multiplicidade e interdependéncia das causas e varidveis dos problemas complexos;

organizar solugdes para problemas complexos (Lorenzo, 2011).

Por volta da década de 40 (século XX), firma-se a abordagem ou enfoque sistémico ndo em
oposi¢do, mas sim em complemento a abordagem cartesiana, porque nao havia a pretensao
de se desconsiderar essa nem tudo o que se desenvolveu a partir dela. O intuito era ampliar

a visdo que até entdo se tinha da realidade (Limberger, 2006).

Entre as linhas de pensamento que se voltaram para a perspectiva do enfoque sist€émico,
citam-se: a cibernética, fundamentada no pressuposto de que um sistema pode controlar
seu comportamento, baseando-se nas informacgdes obtidas sobre ele em relagdo ao objetivo
pretendido e cujo representante maior foi Norbert Wiener; teoria geral dos sistemas, que
consiste no entendimento de que a totalidade é composta de partes interdependentes e tem

como maior pensador Ludwig von Bertalanffy (Lorenzo, 2011).
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2.1.1 A Teoria Geral dos Sistemas

Como a teoria geral dos sistemas tem como pressuposto o pensamento sistémico, €
interessante, primeiro, conhecer o sentido isolado dos termos “pensamento” e “sistema”,
visando ao desenvolvimento das respectivas nocdes elementares e, depois, a forma
aplicada da associacdo dos dois termos. Com isso, acompanha-se o sentido evolutivo da
expressdo, ou seja, sua aplicagdo as organizacdes. Pensamento ¢ uma atividade mental,
cujo processo sofre influéncia de todas as capacidades cognitivas que o ser humano possui,
como consciéncia, memoéria, percep¢do, linguagem e aprendizagem. E uma atividade que
possibilita, aos seres humanos, “modelarem” o mundo com racionalidade e, a partir dai,
considerar, avaliar, pesar, compreender, raciocinar, formular conceitos, ter um ponto de

vista, refletir, entender os fatos e fazer escolhas (Leadbeater, 1996).

Dos resultados dessas agdes surgem diversos tipos de pensamento, citando-se alguns: o
critico, o que analisa a estrutura dos raciocinios do ponto de vista avaliativo; o de sintese,
que considera o todo pela conjugacdo das partes; o dedutivo, que avalia partindo do geral
para o particular; o racional, que opera por meio de conceitos e raciocinios e o sistémico,
que possibilita uma visdo completa dos varios elementos constitutivos de um sistema, com

base em suas multiplas inter-relacdes (Garcia Neto, 2012).

Kasper (2000, p. 29), referindo-se a varios autores, apresenta algumas definicdes de
sistema: “Sistema ¢ um conjunto de objetos juntamente com relagdes entre os objetos e
entre seus atributos” (Hall & Fagen); “Sistema ¢ um todo que funciona como um todo em
virtude da interdependéncia de suas partes” (Rapaport); “Sistema ¢ um todo com partes
inter-relacionadas” (Ackoff); “Sistema ¢ um complexo de elementos ou componentes
direta ou indiretamente relacionados em uma rede causal, de modo tal que no minimo
alguns de seus componentes estejam relacionados a alguns outros de um modo mais ou
menos estavel em qualquer tempo” (Buckley). Sistema ¢ uma entidade que tem como
capacidade manter um grau de organizacio, diante de mudangas internas ou externas. E um
conjunto de elementos em interacdo, que segue determinadas leis para atingir um objetivo

especifico (Bertalanffy, 1977).
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Neste trabalho, adota-se a defini¢do de Bertalanffy, por ela se aproximar mais dos
objetivos delineados, os quais tém como pressuposto a manutencdo do equilibrio

organizacional em empresas de TI como negécio.

Um sistema ¢ caracterizado por suas unidades ou elementos, por suas relagdes de
dependéncia e ligagdes e por seus atributos. Ele ¢, ao mesmo tempo, um e multiplo, porque
sendo um todo, ¢ constituido por varios subsistemas. O pensamento sistémico ¢ uma forma
de pensar que olha para o “todo” em primeiro lugar e no contexto de seu meio ambiente,
como uma preocupacdo primordial. Trata-se de um meio de enquadrar mentalmente o que
se vé no mundo; a atengdo para os elementos constitutivos do todo ¢ secundéria.

¢

Pensamento sistémico é mais “uma orientagio” do que uma formula. E um modo de
explorar a vida e o mundo, ndo de representd-los. Pelo pensamento sistémico, pode-se
descobrir o que ocorre em determinado ambiente e os respectivos padrdes de interagdo
com as estruturas subjacentes que os moldam, tornando-os padrdes emergentes da forma

como o sistema se comporta (Morgan, 2005).

O foco do pensamento sistémico é direcionado a uma variedade de sentidos. E um
pensamento lateral, vertical, horizontal e circular que presta mais atengdo a0 movimento e
a dinamica, capturando fluxos. Concentra-se em processos, padrdes e relacionamentos,
sendo mais importante entender os efeitos das interagdes do que os esfor¢os para se prever
resultados. O pensamento sist€émico assume uma nivel de aleatoriedade e, por isso,

conseqiiéncias ndo podem ser previstas, mesmo sob analise (Morgan, 2005).

Algumas nogdes inerentes a origem do pensamento sistémico podem auxiliar sua
compreensdo: conceito de organizacdo - um padrio de relagdes ou a configuragdo de
relacdes ordenadas; contetido do termo ‘sistema’ - um ‘todo’ cujas propriedades vém da
organizac¢do das relagdes organizadas entre as partes que o formam; pensamento sistémico
- forma de compreensdo de um fendomeno com todas as interagdes envolvidas em um
contexto determinado. E uma oposi¢io ao pensamento simples, de relagdes causais entre as
partes; complexidade organizada - existéncia de vérios tipos e niveis de complexidade que
podem ser descritos ou envolvidos no conceito de sistema; no¢do de hierarquica -
designacdo para a tendéncia estrutural dos sistemas vivos, que se da em niveis multiplos;
propriedades emergentes - caracteristicas das propriedades, das qualidades e do
comportamento, por meio das quais os fendmenos complexos organizados sdo

identificados e incluidos no conceito de sistema (Kasper, 2000).
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Um dos aspectos mais dificeis do pensamento sistémico e do agir ¢ determinar o
ponto de intervengdo e alavancagem. Se tudo esta ligado a todo o resto, por onde
comegar? Quais sdo os limites para o processo de pensamento? Uma das
contribuigdes do pensamento sistémico deve ser ajudar a classificar os pontos de
alavancagem e os trade-offs em um sistema complexo. Que tipo de
desenvolvimento de capacidades de intervencdo sdo susceptiveis de encontrar
resisténcia real e quais tém o potencial de estimular grandes efeitos
produtivos? Como pensar sobre a estrutura e o padrdo de comportamento do
sistema que, por sua vez, leva a resistir a melhorias significativas na capacidade

e desempenho? (Morgan, 2005, p. 41)

Bertalanffy (1977) resume: pensamento sistémico ¢ muito mais do que uma mudanga na
concepg¢do do mundo e uma resposta as novas necessidades de tecnologia; ele responde aos
desafios que constituem os eixos de desenvolvimento da sociedade humana. No
pensamento sistémico, todos os resultados podem ser entendidos melhor na perspectiva das
probabilidades, porque os sistemas tém uma dinamica préopria, sendo abertos
marginalmente a gestdo e a direcdo, mas enfatizando mais a evolucdo e a identificacdo,
bem como a emergéncia de alguns casos. Na pratica, em vez de ou isto ou aquilo de forma
excludente, o pensamento sistémico implica sempre a nog¢do de “ambos” associada ao
raciocinio, movimentando uma grande variedade de sentidos, quando comparado ao
pensamento linear. Pensamentos sistémicos tomam uma variedade de formas, incluindo
escolas do pensamento que sdo proeminentes na literatura (Morgan, 2005). As escolas a

que ele se refere representam quatro variagdes ou abordagens:

® sistemas adaptativos complexos: énfase nos insights cientificos da complexidade;
aten¢do a estrutura da rede e de seu funcionamento; atencdo a natureza do
controle e a criatividade; centralizagdo na mudanga e na adaptagdo; incorporacao

de ideias da teoria do caos. Um de seus representantes ¢ Ralph Stacey;

» dindmica de sistemas (do inglés Systems Dynamic): metodologia para estudo e
gestdo de sistemas, cujo feedback seja complexo; assuncdo de padrdes gerados por
estruturas; mais aten¢cdo aos movimentos e as mudancas, em vez de abordagem
superficial; mais aten¢do a modelos e a fluxos dentro dos sistemas; uso de
ferramentas como diagramas; diferenciacdo entre complexidade de detalhes e

complexidade dindmica; ndo captura de todos os componentes do sistema; mais
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atencdo ao valor e a viabilidade de interesses comuns; pouca aten¢do a pesquisa-

acdo. Um dos representantes ¢ Peter Senge;

» metodologia de sistemas flexiveis (do inglés Soft Systems Methodology):
concentra-se em facilitar intervengdes em contextos de conflito de interesses;
preocupacgdo em descobrir o que pode funcionar e ndo o que € o ideal tecnicamente;
¢ contrastante em relagdo ao mundo como ele ¢ e a alguns modelos do mundo;
énfase na aprendizagem, na experimentacao e na pesquisa-a¢ao; aprendizagem que
pode ser usada por inumeros atores, para criar compreensdo compartilhada e
melhorar o desempenho; ndo inclusdo da atencdo das partes interessadas, dos

processos ¢ da mudanga; combinagdo de abordagens logicas e analise social. Entre

seus representantes estdo Peter Checkland e John Scholes;

®* chaos e teoria da complexidade (CT): énfase no comportamento nao-linear, na
turbuléncia e na imprevisibilidade; crenga no valor e na viabilidade da auto-
organiza¢do; mudanga dos padrdoes de relacdo entre as partes; capacidade de
pequenos eventos para grandes efeitos sistémicos; capacidade dos sistemas para
mudar rapidamente para novos processos; no¢do de ordem oculta em situagdes
cadticas; importancia a perspectiva humana individual; visdo de sistemas sensiveis
as condi¢des iniciais; desafio a suposi¢cdes sobre como a mudanga ocorre; foco na
metodologia com insumo-produto-resultado como foco do pensamento. Entre seus

defensores, encontra-se L. Douglas Kiel.

Os fundamentos do pensamento sistémico foram utilizados por Bertalanffy em sua teoria

geral dos sistemas.

2.1.1.1 Fundamentos da Teoria Geral dos Sistemas

As teorias sdo alicercadas em bases de sustentacdo, sobre as quais elas desenvolvem suas
propostas. Bertalanffy desenvolveu sua teoria geral dos sistemas com base na ideia de que
os sistemas sdo abertos e interagem com seu ambiente; nessa interagdo, eles podem
adquirir novas propriedades, o que os deixam em evolucdo constante. A teoria geral dos
sistemas se volta para o arranjo que liga as partes ao todo, sendo esse o aspecto

determinante do sistema. Os elementos de cada substincia concreta dos sistemas sao
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independentes, mas os principios ou leis que regem cada um deles podem ser usados pelos
outros de forma sinérgica. Ao integrarem uma unidade funcional maior, esses elementos

adquirem caracteristicas ndo encontradas em seus componentes isoladamente (Limberger,

2006; Bertalanffy, 1977).

Nas organizagdes, o desenvolvimento com base no pensamento sist€émico auxilia questdes
relacionadas com o aumento do desempenho organizacional frente as mudangas e a gestao
da mudanca. Empresas lideres se caracterizam pelo desenvolvimento do pensamento
sistémico para incrementar o pensamento reducionista tradicional (Silva, 2012). A nogao
central de sistema aplicada as organizagdes pode ser vista com base em principios, como:
conflitos de papéis - cada papel implica um comportamento ¢ uma imagem, a forma como
ele se desenvolve pode gerar transformagdes e expectativas; equilibrio integrado - troca
que se estabelece entre os diversos subgrupos que constituem a organizacdo; estado
estavel- resultado da troca constante de energia com o ambiente, a fim de evitar o desgaste,

a desintegracdo e a aleatoriedade (Kast; Rosenzweig, 1987).

Por tais principios, a organizacdo pode ser definida como um sistema aberto. Em sua
teoria, Bertalanffy (1977) classifica os sistemas em abertos e fechados, com base na
interacdo deles com o ambiente. Abertos sdo os que interagem com o ambiente externo, e
fechados, os que ndo interagem. As organizagdes sdo sistemas abertos porque interagem,
dependem do ambiente externo, caracterizando-se especificamente ainda pelos seguintes
pressupostos: o todo, maior que a soma das, apresenta tracos proprios; suas partes sao
interdependentes e sdo integradas em uma cadeia hierarquica; exercem uma autorregulagao
e controle para manter seu equilibrio; influenciam o ambiente externo de forma reciproca;
a autorregulacdo tem como base a capacidade de mudar, de adaptar-se as mudangas

externas; t€ém condicdes de alcangar seus objetivos de formas diferentes.

A efetividade na atuagdo de uma organizacdo depende fundamentalmente da atencdo ao
ambiente na qual estd inserida. Uma organizagao que procure expandir as fronteiras de seu
ambiente ou defender seu ambiente da expansdo de outras organizagdes precisa monitorar
e interpretar adequadamente varios elementos. Compreender uma organizagdo com base na
relacdo entre seus diferentes subsistemas permite refletir sobre as mudangas que venham a
ocorrer no ambiente e sobre mudangas que venham a ocorrer na organizacgao € seu impacto

no ambiente (Costa et al., 2007).
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Paralelamente a compreensdo geral da organizacdo como um sistema que contém
subsistemas, hd de se considerar que a classificacdo de sistema e de subsistema ¢ uma
questdo complexa, pois eles podem ser vistos em dimensdes diferentes. Numa visdo ampla,
o que pode ser classificado como subsistema pode ser considerado um sistema, se forem
destacadas suas inter-relagdes na organizacdo. Da mesma forma, uma organizagao pode ser
subsistema de um ambiente maior, o0 mercado (um sistema) e, a0 mesmo tempo, ser um
sistema, por ser constituida por departamentos (subsistemas) que se relacionam entre si

para cumprimento do objetivo maior do sistema (Lawrence; Lorsch, 1973).

Independente da classificagio, um dos problemas bdasicos dos administradores em
organizagdes administradas com base na visdo sistémica ¢ a integragdo (dos
departamentos), processo que se opoe a diferenciacao (dos mesmos departamentos), sendo
que ambas sdo estabelecidas de acordo com as exigéncias do ambiente (Lawrence; Lorsch,
1973). Podem ser citados quatro niveis de integracdo dos sistemas: nivel 1, de
documentacdo; nivel 2, de ferramentas de gerenciamento; nivel 3, de politicas e objetivos
comuns; nivel 4, de estrutura organizacional comum. Organizagdes que procuram evoluir
na integracdo de seus sistemas para melhorar a eficiéncia devem observar alguns aspectos:
adotar sistemas de integragdo flexivel, assegurar o compromisso da alta administragdo com
os processos, realizar auditorias integradas e destinar recursos para manter o sistema

integrado (Sampaio et al., 2012, apud Vitoreli; Carpinetti, 2012).

Lawrence e Lorsch (1973, p. 24) afirmam que o modo como os sistemas sdo integrados
pode variar conforme a organizac¢do, ja que cada uma se insere em um ambiente externo
determinado. A organizagdo e a estrutura interna das organizagdes vao atender as
exigéncias do ambiente externo e, com base nisso, ela busca meios para solucionar
conflitos entre seus departamentos. Segundo os autores, & medida que os sistemas vao
crescendo, vao se diferenciando em partes “e o funcionamento destas partes separadas tem
de ser integrado para que o sistema inteiro seja vidvel.” A observacao das caracteristicas da
organizagdo e das caracteristicas do ambiente no qual ela se encontra tende a proporcionar
um desempenho eficaz e a fazer com que ela mantenha a viabilidade diante das constantes

mudangas trazidas pela tecnologia e pelo mercado.

Isso implica gerenciamento e controle o que, por sua vez, envolve a aplicacdo da teoria das

restri¢des, cujos principios e fundamentos norteiam esses processos.
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2.1.2 Gerenciamento de sistemas e teoria das restricoes

Gerenciar atividades ¢ uma funcdo que requer conhecimento dos processos em andamento
e o estabelecimento da relacdo entre esses e os recursos disponiveis. O gerenciamento de
sistemas inclui o controle de gargalos que possam ocorrer em seu funcionamento, o que
estd diretamente relacionado com a capacidade da organizacdo de identifica-los, para

determinar seu nivel de sua produgdo.

A Teoria das Restricdes ou Theory of Constraints (TOC), criada por Eliyahu Goldratt,
propde medidas globais de afericdo de desempenho, estabelecendo principios para a
otimizagdo da producdo. Define conceitos e procedimentos para a sincronizagdo da
producgdo no contexto das restricdes e formula um modelo de tomada de decisdo, visando
minimizar o impacto das restrigdes. Consequentemente, busca otimizar o desempenho da

producdo para que a empresa atinja sua meta (Rogers et al., 2006).

Trata-se de uma teoria relativamente nova, no que tange a pratica da tomada de decisdes
em organizagdes nas quais ha restricdes. Restricdo ¢ qualquer obstaculo que impede ou
limita uma organizagdo de alcancar seus objetivos (Wanke, 2004). A restricdo pode
também ser chamada de limitagdes ou fatores limitantes, conhecidos também “gargalo”. O
sentido de gargalo, nos processos organizacionais, significa restrigdo a uma situagdo na
qual existe dificuldade para uma determinada linha de produ¢do ou a produgdo tem um
recurso que ¢ denominado de “gargalo”, ou seja, € ali que a produc¢ao se afunila precisando
de uma ateng¢do especial (Barbosa, 2013). Para ndo haver gargalos, ¢ necessario que um
sistema de producdo receba e despache lotes em igual quantidade, evitando acimulo em
qualquer setor ou etapa (Goldratt; Cox, 2002). As restrigdes basicas podem ser fisicas
(como maquinas e similares) e ndo-fisicas (como produtos, procedimentos ou paradigmas).

Podem ser também internas ou externas (de mercado, politicas e outras) (Wanke, 2004).

Os fundamentos da TOC sdo os conceitos de causa e efeito e a relagdo de interdependéncia
entre os elementos de um sistema. De algum modo, esses elementos dependem um do
outro, e o desempenho total ¢ resultado do desempenho do conjunto e ndo do desempenho

individual dos elementos (Wanke, 2004; Goldratt; Cox, 1994).

No que tange ao processo de producdo, segundo a TOC, em qualquer organizagdo, hd uma

relacdo entre dois tipos de recursos: os que geram restricdes ou gargalos e os que nao
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geram. Seu modelo de decisdo considera que as restrigdes determinam o desempenho do
sistema e, em conseqiiéncia, interferem de forma direta na lucratividade e na rentabilidade

organizacionais (Oliveira; Dalcol, 2005).

Cox e Spencer (2002) elaboraram uma configuracdo desse processo (Figura 2.1) para
torna-lo mais compreensivel. Nessa configuragao, o produto C ¢ produzido pela montagem
dos componentes A e B, que iniciam com o input das respectivas matérias-primas. Cada
componente passa por trés operagdes diferentes em centros distintos de processamento. O
componente A passa pelas operacgdes 10, 20 e 30, e o B passa pelas operagdes 15, 25 e 35.
Nenhuma operagdo pode ser pulada para retornar depois, nem a producao pode ser feita em
centros distintos do original. Cada etapa da operagdo exige um tempo determinado para a
finalizagdo, uma vez que sdo realizadas em centros diferentes. Tanto o tempo como as

médias da producgdo variam de uma operacao para outra.

Componente A
Matéria Prima Oper 10 Oper 20 Oper 30 Produto C
5 un'hora 2 un’hora 5 un'hora Montagem
Componente B
/ 20 un'hora
Matéria Prima Oper 15 Oper 25 Oper 35
10 un’hora 4 un'hora 5 un'hora

Figura 2.1- Configuragdo de um sistema produtivo com gargalo
Fonte: Cox; Spencer (2002)

Nesse exemplo, a producdo méaxima do sistema ¢ de duas unidades por hora, pois mesmo a
producdo dos outros departamentos estando pronta, o sistema s6 permite duas unidades por

hora por causa do gargalo da operacdo 20 (Oliveira; Dalcol, 2005).

Goldratt e Cox (2002) explicam que o gerenciamento de restricdes comeca com a
focalizacdo do problema. Eles citam cinco passos para identificar gargalos em processos,

os quais podem ser visualizados na configura¢do abaixo (Figura 2.2).

32



[ 1: Identificar a restri;io]

do sistema
_
2: Decidir como
explorar ao maximo a
restricdo
h
3: Subordinar
tudo a restrigdo
acima
h
4: Melhorar
(elevar) a
restrigdo
5: A restrigdo foi ]
quebrada?

Figura 2.2: Processo de identificagdo e gerenciamento da restri¢ao
Fonte: Rezende et al (2002), adaptado de Goldratt; Cox (2002)

Esses passos sdo explicados por Goldratt e Cox (2002) da seguinte forma:

= Identificacdo da restricdo do sistema: como se trata de um processo produtivo, o
tipo de gargalo mais comum ¢ o de um recurso fisico. Mas em uma empresa
industrial, a restrigdo pode ser o tempo ou a capacidade de uma maquina, de um
departamento ou de uma estacdo de trabalho. Em empresas de servigos, a restri¢ao

pode ser a disponibilidade de tempo de funcionérios muito capacitados;

» Decisdo sobre como explorar as restricdes do sistema: tentar fazer com que as
restrigdes identificadas proporcionem ganhos, por exemplo: se a restri¢do se referir
a uma maquina e caso nao haja meios de diminuir sua carga de trabalho com a
utilizagdo de uma maquina alternativa ou com a terceirizagdo de parte da produgao,
entre os produtos a serem produzidos, deve-se optar pelos que melhor aproveitarem
a restricdo. Deve-se aproveitar a capacidade verificada na restricdo que, muitas
vezes, ¢ desperdicada, porque se produz e vende produtos errado devido a
utilizagdo de regras e procedimentos inadequados para programar e controlar a

restricdo (Cox; Spencer, 2002);
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» Subordinacdo do sistema a restricdo: significa que os recursos devem ser
gerenciados de forma que suportem s6 o necessdrio ao alcance dos objetivos
definidos. Essa etapa pode ocasionar ociosidade de recursos, o que ndo representa
restri¢do; porém, a ociosidade de recursos ndo restricdo pode causar impacto ao
sistema, porque maquinas paradas implicam queda de eficiéncia. Se o estabelecido
ndo for cumprido, inventarios logo subirdo novamente e os beneficios da ativagao
da restricdo serdo inocuos. Portanto, um ndo gargalo pode, e muitas vezes deve,
ficar ocioso, pois 6timos locais ndo garantem 6timos globais (Rocha Neto; Marco,

20006);

= Rompimento ou elevagdo da restricdo do sistema: a restricdo do sistema pode ser
solucionada ou elevada por meio do processo de melhoria continua das operagoes,
da aquisi¢do de capacidade ou de flutuagdes na demanda, entre outros. Se for
rompida ou elevada, outra restricdo fisica ou ndo, interna ou externa, assume o
papel da anterior. Quando o segundo e terceiro passos estdo completos e ainda ha
restricdo, ¢ o momento de se passar ao quarto passo, a ndo ser que o caso seja muito
claro, com uma restri¢ao fora de propor¢ao com relagdo ao restante (Goldratt; Cox,

2002);

= Se a restricdo for rompida em passos anteriores: se isso ocorrer, deve-se voltar ao
inicio, para que ndo se gere a inércia. A restrigdo deve ser reavaliada de forma
sistemdtica, porque se acontecer alguma alteragdo no sistema ou no ambiente, a
restricdo pode ser alterada. Recomegar ¢ importante porque “O processo de
focalizacdo de cinco etapas faz com que a administragcdo pense, planeje, € s6 entdo
realize e verifique. E um processo mais sistematico de melhoria continua”

(Goldratt; Cox, 2002, p. 75).

Esses autores explicam que a logica desse método de gerenciamento e de seus pressupostos

¢ a de que cada area deve otimizar suas agdes como unidade individual, para que o

desempenho global da organizagdo seja otimizado. Guerreiro (1996) diz que a principal

énfase de Goldratt ¢ o alcance da meta da organizacdo, avaliando-se o desempenho do

sistema, o global.

Comentando sobre a perspectiva de se avaliar o todo, Gharajedaghi (2007) explica que

sintetizar problemas/resultados individuais em uma visdo global representa uma habilidade

mais critica do que analisar informagdes sobre eles de diferentes perspectivas. Em sistemas
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abertos (flexiveis), estrutura, fun¢do e processo sdo itens de uma mesma coisa que, junto
com o ambiente, define o todo ou proporciona a compreensdo das possibilidades desse
todo. A estrutura define os componentes e suas relagdes; a fungdo define os resultados, e o
processo define a sequéncia e a dindmica das atividades (na qual se insere o gerenciamento

dos processos) que levam aos resultados.

Gharajedaghi se refere a metodologias de sistemas como uma plataforma perfeita de
integracdo e de implementa¢do de contribuigdes criticas que novas concepcdes possam
oferecer. Essas metodologias envolvem desenhos representativos da interacdo entre
estrutura, fungdes, processos, dindmicas e inter-relagdes, possibilitando uma visdo global

do desempenho de sistemas flexiveis.

2.1.3 Metodologias para sistemas flexiveis

Metodologias sdo formas de se intervir nas organizagdes, com o estabelecimento de passos
a serem seguidos para se promoverem mudangas de comportamentos em relacdo aos

aspectos estruturais (Machado Neto et al, 2006).

Virias metodologias dao subsidio ao pensamento e a agdo sistémica em situagdes
determinadas. Entre elas, as mais difundidas sdo: a Critical Systems Heuristics (CSH), a
System Dynamics (SD) e a Soft System Methodology (SSM) (Rizzoli; Sclindwein, 2012).

Ser4 feita uma breve caracterizagcdo de cada uma, para demonstrar suas diferengas.

O CSH, primeira metodologia, constitui uma estrutura que reflete as agdes, baseada na
filosofia e no pensamento sist€émico de forma pratica. Seu nome representa os trés pilares
sobre os quais ela se assenta: a critica ¢ necessaria ja que ndo had uma tnica maneira certa
para decidir questdes. Uma abordagem critica ndo produz uma resposta Unica, mas
processos baseados na reflexdo e em debates sobre pressupostos alternativos; o sistema se
refere ao pensamento sistémico e ¢ relevante porque todas as defini¢des de problemas, as
propostas de solugdes e a avaliacdo de resultados, entre outros, dependem de julgamentos
prévios sobre o conjunto “sistema’’; a heuristica representa descobrir ou encontrar formas e
procedimentos de melhoria. A prética profissional ndo pode ser realizada sem a perspectiva
heuristica, ja que problemas normalmente iniciam a partir de questdes mal definidas

qualitativamente, ou seja: qual € o problema a ser resolvido? Que tipo de mudanga
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representaria uma melhoria? O fundamento metodolégico da CSH incorpora o conceito de

fronteira em relagdo aos julgamentos (Ulrich, 2005).

Por esse conceito, a base para o desenvolvimento da competéncia critica necessaria ¢
entender a forma como os juizos de fato e os de valor dependem de julgamentos de
fronteira e sdo conectados através deles. Julgamentos de fronteira sdo aqueles subjacentes
aos limites do sistema de referéncia e que integram o significado de uma determinada
proposicao, logo, sendo validos para ela. Os julgamentos de fronteira determinam quais
observacOes empiricas e consideragcdes de valor sdo relevantes e quais ndo siao, quando da
avaliacdo do sentido de uma reclamacdo. Sempre que se propde um problema ou uma
solugdo, ndo se pode deixar de destacar a relevancia de alguns fatos e normas em
detrimento de outros. Nesse processo, fatos e normas dependem do sistema de referéncia,
identificando-se quais sdo susceptiveis de mudancga. Traga-se um tridngulo argumentativo

envolvendo sistema, fatos e valores como elementos do julgamento (Ulrich, 2005).

Na perspectiva sistémica critica, muitas vezes o conhecimento ¢ distorcido de forma
sistemdtica por varios interesses, manifestados por aspectos como poder, informagdo e
desigualdades materiais. Todos os modelos de sistema tém intrinseca essa perspectiva, as
quais respondem pelas visdes de pessoas e grupos em determinada situagdo ou problema.
Essa perspectiva pode ser alterada se as formas de interagdo forem alteradas. Os atores sdo
uma parte ativa e importante do contexto organizacional e podem alterar sua percepg¢ao em
razdo das condi¢des materiais, do acesso a informag¢do e do conhecimento. A metodologia

de Ulrich auxilia a analise desse sistema complexo (Garrossini et al., 2013).

A segunda metodologia, SD (Dinamica de Sistemas), ¢ conhecida também como Learning
Organizations ou Organizagdes que Aprendem e System Thinking ou Pensamento
Sistémico, como definiu Peter Senge, e vem comprovando seu potencial “como ferramenta
auxiliar em vérias areas do conhecimento”. Ela se aplica a identifica¢do das caracteristicas
basicas de qualquer sistema: relagdes de causa e efeito, tempos de resposta e efeitos de
realimentacdo (Villela, 2005, p. 1). A SD parte do principio de que os sistemas podem
apresentar uma complexidade dindmica ou distintos agentes respondem a informacdes
exogenas/geradas pelo comportamento do sistema. Ela busca rastrear resultados de ac¢des
isoladas sobre o comportamento de variaveis interligadas em malhas de retroalimentagao,
nas quais a relagdo entre causa e efeito geralmente se encontra distante no tempo. As

varidveis relacionam-se com defasagens temporais ndo captadas pelo modelo mental.
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Novas informagdes “levam a agdes (fluxos) que alteram o estado (nivel) das condi¢des de
um sistema apoés certa defasagem de tempo.” A defasagem temporal (delay) ocorre entre a
execug¢do da acdo e a mudanga no estado do sistema. Sinteticamente, a SD ¢ definida como
uma abordagem da informagao/agao/consequéncias, aspectos interligados em dois ciclos de
retroalimentagdo. No primeiro, hd realimentacdo negativa ou de equilibrio, quando o
sistema reage a mudangas, compensando-as; no segundo, ha realimentacdo positiva ou de

autorreforgo, e o sistema amplia eventuais perturbagdes (Figura 2.3) (Bueno, 2010, p.).

Nive Acdo

Figura 2.3 Configuracdo da metodologia SD
Fonte: Coyle (1996), apud Bueno (2010)
Sobre a terceira metodologia, a SSM, Checkland (2000) esclarece que ndo se trata de uma
metodologia de engenharia, mas sim de técnicas que buscam auxiliar os sistemas a

alcangarem seus objetivos. Sua finalidade ¢ facilitar a acdo, como se descreve a seguir.

2.1.3.1  Soft System Methodology

Na Soft System Methodology, a exigéncia de Peter Checkland ¢ a existéncia de problemas
bem-estruturados, com objetivos, medidas de desempenho definidas claramente, o que nao
se observa nas organizagdes de maneira geral (Freitas et al., 2008). Ele desenvolveu a
metodologia SSM, apds comprovar que nem todos os problemas e situagdes
administrativas das organizagdes eram definidos com precisdo. E nesse caso, as
metodologias consideradas hard (duras ou concretas) ndo surtem o efeito desejado, por
envolverem medidas e quantificacdes nas quais prevalece um alto grau de previsibilidade
(Checkland, 2000). Essas metodologias se adequam, principalmente, a situacdes bem

estruturadas, com certa facilidade de resolugdo, por meio da identificagdo de caracteristicas
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como entradas, saidas, as principais fungdes e processos de transformagdo (Venturi et al.,

2013).

Na concepgao soft system, o foco de analise se desloca dos objetos fisicos (caracteristicos
de sistemas de producdo) para os sujeitos (seres vivos, principalmente humanos),
principalmente incluindo as relagdes que caracterizam esses sistemas e suas interagdes com
o ambiente. O objetivo do soft system ndo ¢ o controle do sistema para obter resultados
preestabelecidos, como na abordagem hard (visdo positivista); o objetivo ¢ entender as
relacdes humanas e interagir (visdo construtivista). Por meio dessa metodologia, busca-se
enriquecer a compreensdo de determinada situagdo, sem haver preocupacao com solucdes
algoritmicas dos problemas. Ela ¢ aplicada, principalmente, em ambientes onde o maior

foco ndo ¢ tanto “como fazer algo”, mas “o que se deve fazer” (Venturi et al., 2013).

Nesse sentido, Checkland e Schole (1999) fundamentaram a SSM em sete chaves ou

passos, caracterizados da seguinte forma:

= Enfase no questionamento ou averiguagio da situagdo problema, utilizando-se de
questionamentos reais em relagdo a situagdo concreta. Nessa chave, procura-se
observar a situacdo problemdatica mal definida, coletando-se o maximo de
informagdes sobre ela, como: estrutura organizacional, caracteristicas funcionais e
de clima organizacional, fluxos de autoridade, comunicacdo, atividade e decisdes
formais e informais, percepcdo de sua funcdo e de outros na organizagdao

(Checkland; Schole, 1999; Venturi et al., 2013);

» Defini¢do da situacdo problema, com base no pressuposto de que modelos de
sistemas sdo arquiteturas intelectuais, e um sistema que envolva atividades
humanas sé pode ser construido a partir da declaragdo de uma visdo de mundo que
lhe dé sentido. A situacdo representada por uma figura possibilita a inclusdo de
detalhes, principalmente sobre o ambiente. Deve-se incluir informagdes da
estrutura, do processo e sobre a forma como esses se relacionam. Também se deve
considerar os funcionarios envolvidos na situagdo e suas convicgdes, 0 sistema e
suas particularidades e, ainda, potenciais conflitos envolvendo, principalmente,

conceitos pré-concebidos (Checkland; Schole, 1999; Venturi et al., 2013);

38



» Formulacdo das defini¢des essenciais presentes no sistema, considerando que
muitos modelos de sistemas de atividades humanas podem ser construidos, devido a
complexidade das situagdes que as envolvem. As defini¢des essenciais se referem a
competéncia central das atividades humanas e seus componentes. Essas defini¢cdes

interessam ao publico interno (Checkland; Schole, 1999; Venturi et al., 2013);

» Elaboracdo de modelos conceituais com base nas defini¢des essenciais. Trata-se
de um conjunto estruturado das atividades necessarias ao alcance dos objetivos das
defini¢cdes essenciais e das relacdes entre essas. Nao se deve basear essa etapa no
processo em funcionamento, mas sim em um processo visualizado a partir das
defini¢des essenciais. O aprendizado deve ser continuo, € o pensamento sistémico

deve ser orientado nesse sentido (Checkland; Schole, 1999; Venturi et al., 2013);

» Comparacdo entre as etapas 4 e 2 e, depois, com a realidade, com base nas
diferencgas percebidas que devem ser postas em discussdo, bem como as respectivas
solucdes. As situagdes do mundo real, concreto, podem ser exploradas e analisadas

por meio de modelos sistémicos (Checkland; Schole, 1999; Venturi et al., 2013);

» Selecdo das mudancas a serem implementadas, lembrando que a metodologia ¢
inseparavel de seu uso pratico, independente de haver semelhancas nesse uso em
relacdo a outras aplicagdes. Verifica-se a viabilidade e a aceitagdo das mudangas e
se elas podem ser incorporadas pela cultura organizacional, além de se verificar sua
viabilidade financeira. Checkland destaca trés tipos de mudancas: estruturais, de

procedimentos e de atitudes (Checkland; Schole, 1990; Venturi et al., 2013);

= Ac¢do para melhorar o problema, procurando se responder a perguntas como: qual
¢ o escopo de acdo? Quem ird participar dela? Onde e quando elas ocorrerao?
Deve-se lembrar que os resultados das agdes ndo sdo completamente previsiveis;
por isso, pode haver necessidade de se reiniciar o processo do SSM, para verificar o

novo problema (Checkland; Schole, 1990; Venturi et al., 2013);

Os estagios 1 e 2 devem retratar a situacdo problema com riqueza de detalhes,
apresentando informagdes fidedignas da realidade, sem uma estrutura preconcebida, e

situagdes que proporcionam a revelacdo de aspectos relevantes.
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No estagio 3, identificam-se os sistemas que sdo importantes para o problema (raizes ou
raiz do problema). Os sistemas identificados sdo levados do mundo real para os modelos
mentais e, apos detalhados, sdo comparados com os elementos Customers (clientes e
beneficidrios), Actors (atores, condutores das atividades), Transformation process
(processo de transformacdes/ entradas e saidas do processo e do sistema), Welanschauung
(percepcdo, visao de mundo), Owner (decisores/detentores do problema) e Enviroment

(ambiente/restri¢des externas) (CATWOE).

No estagio 4, deve-se construir um modelo conceitual, descrevendo-se os meios para que o
sistema possa representar a situacdo desejada. No estagio 5, o modelo conceitual ¢
comparado com a realidade apresentada no estagio 2. Os participantes sdo envolvidos no

processo e as mudangas necessarias devem ser relatadas.

Essas sdo as bases do desenvolvimento do estigio 6, quando sdo discutidas as mudangas a
serem implementadas, ou seja, a transformagdo da realidade. Sdo consideradas as

mudangas viaveis e as desejaveis.

No estagio 7, sdo implementadas as agdes, considerando-se as mais relevantes para as
alteracdes desejadas (Ferreira et al., 2009). A Figura 2.4 demonstra a interligacdo entre as

chaves ou estagios.

P —— (7) Sugerir agdes para a

oblemdts transformacdo da situagdo
; e problemdatica \

(6) Listar mudancas

(2) Expressar a possivels e desejdvels

situacdo problemdtica
(S) Comparagdo de 4

com 2 Mundo Real

\\ .....

(3) Construir
(4) Elaborar modelos
conceituals

definigdes sucintas de  +—p- Mundo Sistémico

sistemas relevantes

Figura 2.4 - Chaves ou estagios da SSM
Fonte: Chekcland (1993), reproduzido por Curo; Belderrain (2011)

Checkland e Schole (1990) também estabeleceram cinco regras fundamentais para

assegurar a validade da metodologia SSM, considerando que a quebra de suas regras pode
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comprometer a respectiva aplicacdo, causando a perda da contribuicdo que essa

metodologia pode trazer:

"a SSM ¢ uma forma de estruturar o pensamento em relacdo a situacdes
complexas do mundo real, visando a sua melhoria ou solu¢do. Sua linha de trabalho
tem como base ideias do pensamento sistémico, utilizadas em uma etimologia
propria. Trabalhos desenvolvidos com base na SSM devem ser feitos nessa

perspectiva;

= a SSM deve ser usada apenas para se referir a situacdes nas quais ndo se pode
assumir que o mundo ¢ um sistema se uma parte dele ¢ considerada um sistema a
ser construido; ao pensamento sistémico sdo incorporadas propriedades emergentes,
processos de comunicagdo e estrutura hierarquica; no pensamento sistémico, holons
questionam o mundo real, estabelecendo didlogos para definir que mudangas

poderiam ser viaveis;

* como a SSM pode ser utilizada de formas diferentes e interpretada pelo usuario
também de modo diferente. Potencialmente, sua utilizagdo deve ser considerada
consciente, no sentido de adapta-la as diversas situacdes do mundo real. A SSM
gera licdes metodologicas, surgidas da reflexdo, e conhecimento sobre os casos em

foco.

Para Checkland, a SSM ndo ¢ s6 um meio de aprendizagem sobre determinada situacio-
problema; ¢ também um aprendizado sobre ela mesma, pois o processo ciclico de suas
fases ndo so proporciona o surgimento de outras ideias sobre a situacdo, como promove o
desenvolvimento de outras ideias sobre o sistema. As melhorias e as mudangas envolvem
altera¢des nos procedimentos e também promovem mudangas na percepcao de situacdes

especificas pelos envolvidos (Kasper, 2000).

A SSM proporciona condigdes de se lidar com situagdes complexas do sistema, nas quais
ndo ha consenso sobre o problema, como diz Kasper. Porém, ¢ necessario que ndo so a
organizagdo seja vista e tratada como sistema diante de problemas e da busca de solugdes,

mas que o foco de seu negdcio, principalmente a TI, também possa ser vista assim.
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2.1.4 Negocio de TI na perspectiva do pensamento sistémico

O termo negdcio tornou-se predominante na literatura com a evolugdo da TI e sua extensdo
em profundidade e area de abrangéncia (familiar, social, académica, mercadologica e
outras). Mas ndo ha consenso quanto a um conceito s6 que defina o que sdo negdcios € o

que representam seus modelos (Orofino, 2011).

Negocio pode ser toda agdo em que ocorre uma negociagdo entre duas partes, uma pessoa e
uma empresa; uma empresa € outra; uma pessoa € outra € tem algo em jogo, que passa de
uma parte para outra (Klein, 2014). No sentido comercial, negociagdo ¢ um processo de
comunicac¢do entre duas partes, envolvendo um elemento de permuta e barganha. Nesse
processo, as partes (fornecedor e comprador) trocam recursos de valor por outro, visando a

satisfacdo dos dois lados (Fisher; Ury, 1985).

Por sua vez, a TI pode ser definida como um “conjunto dos recursos tecnoldgicos e
computacionais para guarda de dados, gerac¢do e uso da informagdo e de conhecimentos.”
A gestdo de dados e de informagdes inclui atividades de guarda e de recuperacao de dados,
bem como os niveis de controle de acesso as informagdes. “A TI contempla inclusive os
sistemas de informagdo e de conhecimento para apoio as decisdes” (Rezende, 2012, p. 2).
A TI € conceituada como uma combinacdo organizada de recursos de processamento
(hardware, software, bancos de dados, etc), de comunicagdes, de pessoas e de
procedimentos, para se obter um produto final que atenda aos objetivos da organizacao

(Pinheiro, 2006).

Com o surgimento da TI, as organizagdes deixaram de pensar seus negdcios como agentes
isoladas que tinham por objetivo alcancar a eficicia, € os negodcios se tornaram mais
complexos. Empresas ampliaram a sua atuag@o, expandindo a oferta de valor aos clientes
por meio de multiplos canais. “A era digital e o advento da internet permitiram as empresas
vivenciarem novas formas de criar valor considerando a possibilidade de atuar em rede”,
expandindo concomitantemente o modelo de negocio. Esse, por sua vez, passou a referir-se
ao conjunto de capacidades organizacionais que possibilitam a criacdo de valores
harmonizados com seus objetivos econdmicos, sociais e estratégicos. As transformagdes
organizacionais se beneficiam da agilidade proporcionada pelas novas tecnologias que

possibilitam novas formas de criacdo de valor e de transagdes comerciais entre empresas.
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Expandem-se suas fronteiras, contribuindo para a gera¢do de modelos de negocio (Orofino,

2011, p. 14).

Este novo tempo requer flexibilidade, sentido humano, sustentabilidade ecoldgica e
sustentabilidade social, redes de produgdo e organizacdes que envolvam colaboradores,
usuarios e sociedade. Em outras palavras, estes tempos exigem o pensamento sistémico,
como uma abordagem fundamental para se pensar além do imediato, envolvendo muitas

variaveis, conectando-as e superando a visdo organizacional tecnicista (Andrade, 2006).

Nesse sentido, trés conceitos relacionados com o pensamento sistémico (Silva, 2012)

podem ser correlacionados, respectivamente, aos grifos do trecho acima:

® inter-relacdo - inclui as relagdes internas entre aspectos dindmicos, sua natureza

ndo linear, o emaranhado, o contexto dos relacionamentos, os processos e padroes;

®» perspectivas - enxergar os cenarios por diferentes aspectos, com a utilizagdo de

diferentes suposicdes dos stakeholders, valores e visdes de mundo;

= limites - no sentido de que ndo se ¢ possivel pensar em tudo e que ha necessidade

de se abordar eticamente as questdes praticas vinculadas ao foco dos negdcios.

Na perspectiva sistémica de negdcio e na visdo da organizagdo como sistema, processos
sdo subsistemas do sistema maior, ¢ uma abordagem metodoldgica pode aproximar as
estratégias dos resultados. Nas organizacdes, processos ou subsistemas mantém relagdo

operacional estratégica (Figura 2.5).
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Figura 2.5 — Elementos organizacionais e suas relagdes
Fonte: Arquitetura Empresarial (2009)
Essa relacdo operacional estratégica ¢ explicada da seguinte forma: da estratégia
empresarial surge a arquitetura de negocios, que por sua vez inclui a cadeia de negdcios, a
estrutura de objetivos/metas e os indicadores de performance; a cadeia de negocios se
decompde em processos, e estes em atividades, que sdo suportados por tecnologias; os
processos sdao operados de duas maneiras: ou automaticamente, ou pela estrutura
organizacional existente; todos esses aspectos devem ser gerenciados, de forma integrada,

com a avalia¢do da performance corporativa (Arquitetura Empresarial, 2009).

A TI permeia todos esses processos, tendo em vista seu conceito amplo incluir, conforme
Laurindo et al. (2001), sistemas de informagdo, uso de hardware e de software,
telecomunicagdes, automagao, recursos multimidia e outros usados pelas organizagdes para

o fornecimento de informagdes, de dados e instrumento de controle. As organizacdes
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utilizam a TI conforme seu negocio e de acordo com o objetivo que querem atingir com

€SS€C uso.

2.1.4.1  Como as organizagdes se apropriam da TI

A TI evolui passando de um tradicional papel de suporte da administragcdo organizacional
para um papel estratégico dentro dela, comecando a sustentar operagdes de negdcio
implementadas e possibilitando a viabilizagdo de novas estratégias organizacionais

(Laurindo et al, 2001).

Uma organizagdo pode operar como um sistema com base nos inputs, n0s processos que
transformam esses inputs em outputs ou em suas relagdes com o ambiente, ou seja,
fornecedores, clientes, agentes de mercado, governo e outras. E a partir disso, a TI vai ser
orientada como impacto estratégico, podendo seguir em uma das diregdes (Arquitetura

Empresarial, 2009):

» TI de eficiéncia: uso da TI na reducdo de custos, de tempos de resposta e de
melhorias de qualidade nas relagdes entre inputs e outputs do sistema. Pode-se
aplicar a TI para identificacdo mais precisa das necessidades do mercado cada vez
mais segmentado, evitando o direcionamento indcuo de esfor¢os internos a

mercados pouco ou nada promissores;

» TI de sinergia e integracdo: nesse sentido, o valor principal ¢ a criagdo de
relagdes mais proximas entre a organizagdo e seus clientes, fornecedores e
parceiros. Visa-se a ganhos de eficiéncia (como custos, tempos de resposta e
qualidade) e a associagdes estratégicas mais fortes (como tornar clientes mais
dependentes, fornecedores mais dedicados e outros). “Nota-se, portanto, o enfoque
sobre as relagdes sistema/ambiente, pela abordagem sistémica” (Arquitetura

Empresarial, 2009, p. 10);

» TI de agregacdo de valor ao produto/servigo: ¢ quando o produto ou servigo
ofertados inclui a tecnologia, tornando-se mais valioso para o cliente; “a propria
tecnologia passa a fazer parte do produto (por exemplo, o leitor portatil de livros

digitais)”. A TI também ¢ usada para distinguir um produto ou um servigo, por
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meio da associacdo de fungdes novas, da automacdo e outros (Arquitetura

Empresarial, 2009, p. 11).

Laurindo et al. (2001) classificaram em quatro tipos os modelos que analisam o papel da

TI na organizagao:

* Modelos de diagnostico, que fornecem critérios para o diagnéstico do papel da TI

nas organizagoes;

» Modelos prescritivos, que indicam modelos de benchmark relativos as melhores

no uso estratégico da TI;

* Modelos de agdes, voltados para padrdes de procedimentos referentes ao
planejamento da TI e a selecdo de aplicacdes de TI a serem desenvolvidas visando

ao alcance de impactos positivos no desempenho organizacional;

» Modelos integrativos, que agregam elementos dos modelos acima, ampliando a

abordagem da andlise.

Esse tipo de uso estratégico da TI na organizagdo e os processos do sistema devem ser
avaliados do ponto de vista de sua viabilidade, podendo seus resultados subsidiar as
tomadas de decisdo e proporcionar melhores informagdes sobre a concorréncia, entre
outros. A avaliacdo pode ser feita por meio da comparacdo dos processos organizacionais

implementados com modelos de sistemas vidveis, estabelecendo-se um objetivo para tal.

2.2 MODELO DE SISTEMAS VIAVEIS

Os modelos de sistemas vidveis se inserem no contexto da teoria geral dos sistemas de
Bertalanffy, especificamente associando a cibernética a execucgdo. Bertalanffy (1977, p. 41)
define: “A cibernética ¢ uma teoria dos sistemas de controle baseada na comunicagdo
(transferéncia de informacao) entre o sistema e o meio e dentro do sistema, € do controle
(retroagdo) da funcdo dos sistemas com respeito ao ambiente.” A relagdo entre a
cibernética e a teoria de sistemas ¢ o fato de elas se referirem aos sistemas, embora o

ambito da cibernética se restrinja mais a autorregulagdo dos sistemas.

O processo de comunicacdo ¢ que integra o sistema, cujo comportamento pode ser

regulado pelo controle. Para ele, a cibernética ¢ a ciéncia da comunicacao cuja finalidade ¢
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o controle. A cibernética constitui um processo de transformacdo de informagdo que visa a
consecucdo de agdes. Ela se integra a teoria dos sistemas pela comunicagdo, pela

circulagdo de informacgdes (Bauer, 1999, apud Granito; Miura, 2007).

Beer (1969, p. 23), quando define a cibernética como ciéncia da comunicagdo e do
controle, esclarece que o controle ¢ um sistema: “[...] € uma espécie de regulamentagao, o
que nada mais € do que uma coacdo.” Cada sistema faz alguma coisa, e o que ele resolve ¢
considerado o propdsito da méaquina. “O controle ¢ a estratégia da maquina para atingir seu

objetivo”.

Nesse contexto, do ponto de vista de sua viabilidade, um sistema ¢ viavel quando tem
capacidade propria para solucionar seus problemas, tanto os relacionados com sua
sobrevivéncia, como suas perturbacdes inesperadas; quando tem capacidade de se adaptar a
ambientes em transformac¢do; quando tem uma autonomia que permite a ele solucionar de

forma independente seus problemas (Granito; Miura, 2007).

O Modelo de Sistemas Viaveis de Stafford Beer ¢ utilizado nesta pesquisa como base para
o diagndstico proposto nos objetivos. A opcao por esse modelo deveu-se ao fato de ele ndo
sO enfatizar os principais elementos operacionais de um sistema e destacar o papel de suas
funcdes necessarias, como também definir as relagdes necessarias 2 manutengdo de sua

viabilidade.

2.2.1 O Modelo de Stafford Beer

O Modelo de Sistemas Viaveis (Viable System Model) (VSM), de Stafford Beer, aplica a
cibernética a qualquer tipo de organizagdo. E um instrumento utilizado para a analise da
eficiéncia da estrutura de uma organizacdo e dos seus fluxos de informacgdo. Ele
proporciona as organizagdes uma fundamentacdo tedrica para enfoques modernos, como
descentralizacdo, gestdo participativa e adaptagdo as mudangas. Pode ser usado para
controle de qualquer organismo vidvel, pois todos eles apresentam, no minimo, seus

aspectos estruturais. (Machado Neto et al., 2006).

Beer resgatou o critério de viabilidade de Norbert Wiener, pelo qual “um sistema vidvel

ndo oscila a ponto de levar suas dimensoes vitais a posigoes extremas”. Todos os sistemas
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buscam o equilibrio e tendem a autorregulacdo, demonstrada quando seus componentes

absorvem a capacidade de perturbar o conjunto que integram (Figueiredo, 1985).

Mas a estabilidade buscada pelo VSM e que se refere ao sistema ¢ a do equilibrio
dindmico, ou seja, quando ha interagcdo adaptada ao ambiente, como resposta as mudangas
que advém dele. Assim, ndo se trata de estabilidade como rigidez, mas sim de se
desenvolver um mecanismo que possa assegurar o equilibrio de forma homeostatica,
movendo-se em resposta as perturbagdes externas. A busca de equilibrio ocorre num
determinado periodo de tempo, chamado de “relaxamento do sistema”. Quando o intervalo
médio entre estimulos perturbadores for menor que o periodo de relaxamento, o sistema

entre em regime de oscilagdo, a qual pode liquida-lo (Figueiredo, 1985).

O modelo VSM, possibilita entender a viabilidade da organizacdo do ponto de vista
sistémico. Parte do pressuposto de que “um sistema sé pode ser considerado vidvel se for
capaz de responder a mudangas ambientais, previstas ou imprevistas, capaz de ter uma
existéncia independente e que lhe permita autonomia.” Esse modelo aplica a cibernética a
qualquer tipo organizacdo e se baseia em leis de viabilidade, segundo as quais uma
organizacdo sO pode ser considerada vidvel se possuir cinco subsistemas com inter-

relacdes especificas (Rizzoli; Schlindwein, 2012, p. 106).

A proposta organizacional descrita por Beer para aplicacdo de seu modelo pressupde cinco

subsistemas (Figura 2.6) (Arbage, 2000):

= Sistema 1, Diretoria Divisional, responsavel pelo controle de uma divisdo

especifica da organizacdo;

= Sistema 2, Centros Reguladores Corporativos, cuja fungdo ¢ monitorar e

coordenar os centros ou divisoes;

= Sistema 3, Diretoria de Operagdes, nivel mais alto da administragdo autonoma e
mais baixo da administracdo corporativa. Seu papel ¢ promover a estabilidade

interna da organizag@o por meio do controle e da interacdo entre as divisoes;

= Sistema 4, Diretoria de Desenvolvimento, com a fun¢ao de subsidiar a tomada de
decisdo de nivel superior. E vinculada diretamente ao ambiente externo e representa

um 6rgdo fundamental para a entrada de informagdes;
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= Sistema 5, que ¢ a Diregdo Superior propriamente dita, que estabelece os

objetivos da organizagdo e os rumos que ela deve seguir para alcanga-los.
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Figura 2.6 — Visdo geral do VSM
Fonte: reproduzido por Rizzoli; Schlindwein, 2012, de Pérez Rios (2008).
Beltran e Cezarino (2013, p. 3) dizem que “sistemas viaveis sdo constituidos de
subsistemas viaveis (departamentos, equipes, inter-relacdes e outros) que interagem
recursivamente e sobrevivem em um ambiente complexo com autonomia.” Assim, a
ado¢do de modelos cibernéticos pelas organizagdes pode funcionar como uma grande
ferramenta técnica de avaliagdo de viabilidade, principalmente em organizagdes sob o

regime da governancga corporativa, que t€ém entre seus objetivos a fiscalizacdo e o controle.

2.3 EMPRESA DE TI NO CONTEXTO DA GOVERNANCA CORPORATIVA

A governanga corporativa surgiu entre as mudangas trazidas pela globalizagdo para a
gestio das organizagdes. E um processo que leva ao aumento da concorréncia e das
expectativas dos clientes, a0 mesmo tempo em que as organizagdes enfrentam os desafios
da crescente complexidade dos produtos, sdo pressionadas para reduzir os custos de

produgdo e se preocupacdo com o ambiente. Além disso, principalmente em determinadas
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areas, como a de TI, as organizagdes devem atestar sua capacidade de inovacao das redes,
bem como sua capacidade de reagir de forma flexivel as condi¢des do mercado (Trang et

al, 2013).

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2014) cita também as grandes
mudancas que ocorreram no mercado de negodcios e que tornaram claras algumas
fragilidades das organiza¢des e de sua governanca, como: a ampliacdo da fusdo e a
aquisicdo de grandes companhias; renascimento do mercado de capitais; surgimento de
empresas de capital disperso e difuso; crises vivenciadas por empresas veteranas e por
novatas e, por fim, a crise econdmica internacional. Esses fatores, em conjunto, destacaram
algumas fragilidades das organizagdes e de sua governanga, o que refor¢ou a necessidade

da adogdo das boas praticas de governanga corporativa.

Paralelamente, a administragdo entra em novo estagio, com uma posicdo de poder
fortalecida pelo capitalismo. Esse estagio ¢ chamado de governanga corporativa, definida
como um conjunto de principios e praticas que tém sido incorporadas aos modelos de

gestdo das empresas (Andrade; Rosseti, 20006).

A governanga corporativa, nessa perspectiva, tem a gestdo como um de seus principais
focos e inclui, entre outros, estrutura de fiscalizacdo das a¢des corporativas e os sistemas
de gestdo, de controle e de aferi¢do de resultados (Andrade; Rosseti, 2006). O IBGC
conceitua governanga corporativa como o sistema pelo qual as organizagdes sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, conselho
de administragdo, diretoria e 6rgdos de controle e as boas praticas de governanga, que
convertem principios em recomendagdes objetivas, alinhando interesses e facilitando seu

acesso ao capital e contribuindo para a sua longevidade (IBGC, 2014).

A governanga corporativa pressupoe alteragdes nos procedimentos das organizagdes, como
reordenamentos internos e realinhamentos operacionais, além da adocdo de exigéncias da
Lei Sarbanes-Oxley (Sox), como exemplo, a exigéncia da transparéncia na divulgacio dos
dados das empresas. A implementacdo desses critérios, no entanto, exige reorganizacao de
varios procedimentos internos, uns mais destacados que outros. Pela Secdo 404 dessa lei,
os controles devem ser avaliados constantemente, uma vez que sua deficiéncia pode

demonstrar problemas que, por sua vez, podem deter um crescente grau de criticidade. A
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avaliagdo dos controles ¢ de responsabilidade dos administradores e realizada por auditores

internos ou contratados (Lélis; Andrade, 2009).

Considera-se que os controles internos serdo implementados pela alta
administragdo, compreendendo intervengdes tanto o Conselho de Administragéo
quanto a Diretoria Executiva, pelo fato de que ¢ de ambos a responsabilidade de
estabelecer o Plano de Organizagdo. Esse plano define o desenho organizacional
da empresa (organograma), estabelece as responsabilidades basicas de cada
unidade (atribuigdes funcionais) e aloca os recursos necessarios para a adequada
gestdo dessas atribuigdes, representados por pessoas qualificadas, recursos
materiais ¢ sistemas de tecnologia da informag@o (Bergamini Junior, 2005, p.

16).

O controle interno é um instrumento essencial a governanca corporativa. E um processo
que visa garantir o alcance dos objetivos organizacionais, por meio de procedimentos
como: alinhamento das agdes estratégias; analise da efetividade e eficiéncia das operacdes;
confiabilidade na comunicacdo e conformidade das agdes com leis e regulamentos

(Bergamini Junior, 2005).

Nessa perspectiva, considerando o valor da TI para as organizagdes, seu alinhamento aos
negdcios e a importancia das boas praticas para a transparéncia nos negocios exigida pelo
mercado das organizagdes, os principios da governanca corporativa se estenderam aquela,

surgindo dai a governanca de TIL.

2.3.1 Governanca da TI

Governanca de TI ¢ “um brago” da governanca corporativa, cujo papel ¢ assegurar a
confiabilidade das informagdes armazenadas em sistemas. O refor¢co da necessidade de
seguran¢a das informacdes surgiu em 2001, quando o governo dos Estados Unidos
aprovou a SOX, segundo a qual organiza¢des com a¢des em bolsas de valores devem ser
responsabilizadas criminalmente por desvios financeiros e pela prestagdo de informagdes

duvidosas (Dorow, 2010).

Para Carvalho (2009), uma definicdo que se adéqua a governanca de TI ¢ a visdo dela
como uma “gestdo da gestdo”, expressdo que demonstra seu papel principal de auxiliar o

governante de TI na avaliacdo dos rumos definidos para o alcance dos objetivos
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organizacionais. Um direcionamento errado pode levar a organizacdo ao fracasso em
pouco tempo. Peterson caracteriza a governanga de TI como “a distribuicdo de decisdo
para fazer dos direitos e responsabilidades lacos entre as partes interessadas empresariais”

(Trang et al., 2013, p. 3).

A governanga corporativa, em termos gerais, se baseia em principios de independéncia,
transparéncia e prestagdo de contas visando atrair mais clientes. E nessa perspectiva, a
governangca de TI tem a fung¢do de criar controles para tornar as informacdes mais
transparentes para os stakeholders, o que pode ser feito por meio do uso de guias de
melhores praticas. Um dos guias mais utilizados em termos de governanca de TI ¢ o
Control Objectives for Information and Related Technology (COBIT), da Information
Systems Audit and Control Association (ISACA), cujos recursos servem de referéncia para
gestdo da TI, em seus vdrios critérios e especificagdes (Dorow, 2010). Nessa perspectiva, a
governanga de TI envolve a governanga de TI propriamente dita e a aplica¢do de principios
de governanga corporativa para dirigi-la e controla-la de forma estratégica, preocupando-se
com dois assuntos-chave: o valor que a TI proporciona a organizagdo e o controle ¢ a

diminuigao dos riscos relacionados a TI

Mas Carvalho (2009) afirma que a implementagdo de processos baseados em uma s6 das
melhores praticas (COBIT ou Information Technology Infrastructure Library — ITIL, entre
outras) ndo assegura a governanga. “Casos de sucesso de um programa de governanga
aplicados a uma organiza¢do nao ddo a garantia do mesmo sucesso a outra”. Os casos sao
instrutivos e importantes para auxiliar a elaboracdo de um programa préprio. Do mesmo
modo, ¢ equivoco conceituar a governanga de TI como um processo de gestdo de portfolio
de projetos estratégicos ou como um painel de indicadores. Por isso, esse autor destaca a
defini¢do de Jodo Peres como uma das mais abrangentes e que atribui papéis e

responsabilidades nos processos:

Governanca de TI é um conjunto de praticas, padrdes e relacionamentos
estruturados, assumidos por executivos, gestores, técnicos e usuarios de TI de
uma organizagdo, com a finalidade de garantir controles efetivos, ampliar os
processos de seguranga, minimizar os riscos, ampliar o desempenho, otimizar a
aplicagdo de recursos, reduzir os custos, suportar as melhores decisdes e

conseqlientemente alinhar TI aos negdcios (Carvalho, 2009, p. 4).

Para Hilzendeger (2009), falar em governanca de TI significa: promover o alinhamento

entre 0 negécio e a TI, agregar valores a eles, possibilitar o aumento de retorno do
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investimento em TI, definir quem decide sobre as decisdes relativas a TI, entre outras. Mas
apesar de objetivas, essas afirmagdes ndo representam o valor da governanga de TI como
instrumento estratégico de negdcios. Enquanto a organizacdo desenvolve e utiliza
estratégias para alcangar o objetivo de seus negocios, a TI também deve ser desenvolvida
como instrumento estratégico desse negocio, agregando e entregando mais valor a ele. Para
isso, a estratégia da TI deve ser propria, alinhada as estratégias do negodcio, para poder

alavancar esse rumo a seus objetivos.

Os objetivos de TI necessitam ser expressos em unidades de valor do negocio, para que os
resultados possam ser claros e demonstrar quanto o alcance dos objetivos contribuiu para o
aumento das vendas, para aumento da participagdo da organizagdo no mercado e para
verificagdo da rapidez com que sdo respondidas as demandas originadas de clientes
internos ou externos TI. J4 sua estratégia ou o desdobramento de seus objetivos em
processos e atividades de TI requerem recursos e gestdo para que sejam bem empregados e
produzam os efeitos desejados. No sentido aplicado ao negocio de TI, estratégia significa a
forma como os recursos sdo empregados para a obtengdo e alcance de um objetivo. Dessa
forma, a estratégia sofre uma grande influéncia pessoal dos gestores do negocio e da TI, ja
que respondem pela forma de utilizagdo dos recursos para alcancar objetivos do negocio e

da TI (Hilzendeger, 2009).

Um elemento importante associado a governanca de TI ¢ a avalia¢do de sua capacidade de
atuagdo em um sistema. Capacidade se refere, nesse sentido, a condi¢do geral de execugdo
de um sistema. Diz respeito a uma capacidade coletiva para fazer algo especifico (Morgan,

2005).

Todos os contextos mudam. Se a capacidade deve mudar em resposta as transformagoes,
deve-se atentar para a necessidade de se lidar com a adaptagdo a elas. Quanto mais
complexo € o sistema, maior ¢ a demanda pela adaptacdo. Capacidade de desenvolvimento
ndo se refere, apenas, a instalagdo; envolve adaptacdo, inovagdo, criatividade e mudanga
constante ao longo tempo. Mas principalmente, ¢ relevante compreender a aplicabilidade
do pensamento sistémico aos problemas de capacidade ou, alids, compreender a
capacidade como um sistema proprio. Com isso, ela pode ser definida como um atributo,
um agregado que vai além dos elementos do sistema, da logistica e da técnica. Individuos,

competéncias e capacidades coletivas constituem subsistemas do sistema capacidade, que
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se inter-relaciona com outros sistemas no interior das organizagdes, cOmMoO pProcessos,

estrutura, poder, informagao, conhecimento e outros (Morgan, 2005).

2.3.1.1  Capacidade da TI

Um dos fundamentos mais antigos e basicos que justificam a abordagem da capacidade de
TI foi o de que hd uma pressdo sobre a administragdo para lidar com cada vez mais
problemas organizacionais complicados. Com a crescente complexidade dos contextos
organizacionais € com a sofisticacdo da TI, essa justificativa ndo s6 permaneceu valida,

como mais evidente (Singh, 1993).

Kim et al. (2001) afirmam que estudos, como o de Melville e Kramer (2004), tentam
compreender o papel da TI no desempenho organizacional e que pesquisadores vém
atentando para os recursos ou capacidades de TI, incluindo seu potencial para transformar-

se em valor do negdcio.

Capacidade ¢ o termo que define um recurso especial e que abrange a capacidade
propriamente dita de uma organizagdo para coordenar e implantar outros recursos com
vistas a alcancar o fim desejado. Entre esses, hd recursos valiosos, mas comuns,
fontes de paridade competitiva; recursos valiosos e raros, que podem permitir uma
competitividade temporaria; recursos valiosos, raros e caros que podem constituir uma
fonte de competitividade sustentada. O potencial competitivo dos recursos ou capacidades
s0 pode ser percebido se eles melhorarem a eficiéncia e a eficdcia dos processos de

negoécio (Stoel; Muhanna, 2009).

A capacidade de TI consiste em recursos de TI ou de ativos, sendo recursos caracterizados
como: infraestrutura de TI, recursos humanos e recursos intangiveis. A capacidade de TI se
baseia em uma tecnologia reutilizavel (ativo técnico), em habilidade e competéncia de TI
(de ativos de TI e humanos) e em uma intima relagdo entre gestdo de TI e unidades de
negdcio (ativo relacionamento). Ha necessidade de os gerentes de TI apreciarem as
necessidades de negodcios, colaborarem com os gerentes funcionais de forma eficaz,
coordenar as atividades de apoio a outros gerentes e antecipar as necessidades futuras do

negécio (Han et al., 2003).
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Capacidades/ativos de TI (humanos, tecnologia e relacionamentos) costumam agregar
valor aos negdcios. Relagdes entre a praticas da governanca, sistemas de negdcios,
arquiteturas e monitoramento contribuem para um importante nivel de desenvolvimento de
fornecedores. Oito recursos/capacidades chaves - gestdo de relagdes externas, parceria,
receptividade do mercado, planejamento, gestdo da mudanca, infraestrutura, habilidades
técnicas e desenvolvimento e custo eficaz das operagdes — podem ser organizadas em trés
classes de capacidade: de dentro para fora, de fora para dentro e de expansdo. Um detalhe
importante nessas tipologias ¢ que elas foram desenvolvidas com base na perspectiva dos

sistemas de TI e ndo na perspectiva do negdcio (Stoel; Muhanna, 2009).

Nesse contexto, os seguintes aspectos devem ser avaliados e mensurados: ambientes de
negocios turbulentos podem exigir mudancas freqiientes de praticas internas relativas ao
negocio. Os recursos de TI sdo susceptiveis de produzir melhores resultados em ambientes
estaveis; munificéncia ambiental ou extensdo do ambiemnte para suportar o crescimento
sustentato; sinergia entre as condigdes ambientais ou interacdes da turbuléncia com a
munificéncia ¢ um importante recurso para manter o ambiente de TI dindmico (Stoel;

Muhanna, 2009).

Han et al. (2003) caracterizam nove fungdes distintas de TI como um conjunto de
capacidades basicas: TI governanga, pensamento sist€émico do negdcios, constru¢do de
relacionamento, arquitetura técnica, design, monitoramento e desenvolvimento de
fornecedores. Por isso, a capacidade de gestao da TI ndo se refere apenas ao conhecimento
técnico e as habilidades necessarias para desenvolver as atividades, mas também diz
respeito a onde e como implementar esses conhecimentos e habilidades de forma eficaz e
rentdvel para atender aos objetivos estratégicos de negocios. Da mesma forma, a
capacidade de relacionamento organizacional reflete o nivel de relacionamento entre TI e
grupos de negocios dentro das organizagdes, permtindo que essas construam ou nao seus
problemas. A gestdo de fornecedores envolve a capacidade de olhar para além
dos acordos contratuais e explorar os potenciais de longo prazo para criar situagdes
vantajosas. Coletivamente, a capacidade de gestdo de tecnologia, capacidade de
relacionamento organizacional e capacidade de gestdo de fornecedores se complementam

entre si.

Kim et al. (2011) reconhecem capacidades dinamicas, orientadas para o processo, como

chave para melhorar o desempenho processual e financeiro da organizagdo em relagdo a
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TI. Capacidades orientadas para o processo se referem a capacidade de melhorar, de
adaptar ou de reconfigurar processos. Entre elas estdo: experiéncia pessoal em TI,
flexibilidade de infraestrutura de TI e capacidade de gestdo de TI. O quadro 2.1 resume

tipologias das capacidades apresentadas por autores em uma revisdo da literatura feita por

Kim et al. (2011):

Quadro 2.1 Resumo de tipologias das capacidades de TI

TIPOLOGIAS

Aspectos fisicos

Aspectos humanos

Aspectos organizacionais

Tecnologia patenteada

Habilidade técnica de TI
Habilidade gerencial de TI

Acesso ao capital
Custos de mudanga para o cliente

Ativos técnicos

Ativos humanos

Ativos relacdes humanas

Recursos de tecnologia

Recursos humanosde TI

Recursos da empresa

Infraestrutura de TI
Ligagdes externas de TI

Pensamento de TI como
negocio estratégico

Integracido de processos de negdcios
de TI

Gestiode TI

TI/ parcerias de negocios

Recurso tangivel Recursos huamanos de TI | Recursos intangiveis e imateriais de
TIdisponiveis

Objetos TI Conhecimento de TI Operagdes TI

RecursostécnicosdeTI | Recursos huamanos deTI | Recursos organizacionais
complementares

Infraestrutura de TI Capital humanono sistema | Qualidade nas parcerias do sistema

flexivel da informagio dainformagio

Qualidadeda Experiéncia de negocios de | Infraestrutura de relacionamento

infraestrutura TI TI

Aquisi¢do de recursos de
TI

Alavancagem derecursos
de TI

Implantacdo dos recursos de TI

Ativos de TI

Habilidades de TI
Gestio de TIcom
qualidade (habilidades)

Culturanousode TI
Transagdes digitais
Arquitetura de TI

Fonte: Adaptado de Kim et al. (2011) pela pesquisadora

Esses trabalhos contribuiram para melhor definir os elementos que compdem a capacidade
de TI, elementos que também sdo, por si soOs, capacidades. Porém, a proposta desta
pesquisa ¢ identificar aspectos que contribuem para a avaliacdo da capacidade (geral) de TI
ou, nos termos do apresentado pelos autores acima, para avaliagdo das capacidades citadas
por eles. E a questdo que se tem ¢ que cada uma delas tem natureza diferente, logo devem

ser objeto de procedimentos metodologicos diferentes..

A avaliacdo da capacidade de desempenho ¢ uma parte essencial da implementacdo da
governanga de TI que identifica os processos e os controles criticos de T1, identificando as

deficiéncias e a demonstracdo delas para os executivos. Podem ser implementados planos
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de acdo para elevar os processos ao nivel desejado de capacidade. O COBIT (2008) criou
uma metodologia para dar suporte a governanga de TI, a qual tem como critérios: a area de
TI deve estar alinhada com os negodcios, habilitd-lo e maximizar seus beneficios; os
recursos de TI devem ser usados responsavelmente e os riscos de TI devem ser gerenciados
apropriadamente. A avaliacdo da performance ¢ essencial para a governanga de TI, e isso
requer monitoramento dos objetivos dos processos que a TI precisa entregar (processo de

saida) e como entrega (processo de capacidade e performance).

A premissa mais importante da Governanga de TI ¢ o alinhamento entre as diretrizes e
objetivos estratégicos da organiza¢do com as agdes de TI (Carvalho, 2009), com evidéncias
de que sua implementacdo adequada e bem executada tem efeitos positivos sobre o retorno

do investimento (ROI) em percentual significativo (Sousa, 2013).

2.3.1.2  Valor da TI para o Negbcio

Instrumentos como o COBIT sdo mecanismos que visam encorajar um comportamento
consistente da organizagdo, no sentido de alinhar os investimentos de TI a missdo, as

estratégias, aos valores e a cultura organizacional (Weill & Ross, 2005).

A TI contribui cada vez mais para os resultados corporativos. Porém, as mudancas
constantes das necessidades e de TI e de sua aplicagcdo exigem um corpo profissional
capacitado e atualizado para adequar a area de TI as demandas da empresa. A
implementagdo eficaz desse processo assegura coeréncia na tomada de decisdes,

contribuindo para a obtencao de resultados (Regazzini, 2013).

O framework COBIT (2007), versdao 4.1, detalhando o alinhamento da TI quanto aos
requisitos do negocio, cita suas principais contribuigdes a governanca de Ti e,
consequentemente, & governanga corporativa: promove o posicionamento mais claro e
consistente da TI com as demais 4reas de negocios da empresa; gerar um portfolio de TI;
promover o alinhamento da arquitetura de TI as necessidades do negocio da empresa e
melhorar os indicadores do ROI, entre outras. O COBIT fornece métricas para avaliagdo

desses resultados.

O gerenciamento de TI deve satisfazer, entre os requisitos do negocio, o seguinte: melhorar

continuamente a relagdo custo-beneficio da TI, bem sua contribui¢cdo para a lucratividade
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do negoécio por meio de servicos integrados e padronizados que correspondam as
expectativas do usudrio final. As decisdes do investimento sdo alcangadas PPR meio de:
previsdo e alocagdo de orgamentos; definicdo do critério de investimento formal (ROI);
medi¢do e avaliagdo do valor de negocio comparado a previsdo, através dos seguintes
procedimentos: reducdo percentual do custo unitario dos servicos de TI entregues,
percentual de desvio do valor orcamentario comparado com o or¢amento total e percentual

dos gastos de TI expressos através de motivadores de valor de negdcio (COBIT, 2007).

No Brasil, trés mecanismos da Governanga de TI sdo mais difundidos entre as empresas,
com propositos distintos, como por exemplo, a reducdo de riscos, a geracdo de valores

(como o retorno dos investimentos) e o alinhamento estratégico (Lunardi et al., 2011):

» Estruturas — papéis, responsabilidades, comité estratégico de TI, comité diretivo
de TI, estrutura organizacional da TI, CIO no Conselho de Administracdo, comité

de projetos de TI, escritorio de projetos;

* Mecanismos de relacionamento — refere-se a participagdo ativa de principais
stakeholders, colaboragdo entre eles, incentivos, recompensas, colocacdo de TI e de
negocios, compreensdo compartilhada dos objetivos de TI e de negocios, resolucao
ativa de conflitos, treinamento funcional entre TI e negdcios, rotagdo de tarefas de

TI e negocios;

» Processos - indicadores de desempenho de TI, planejamento estratégico de
sistemas de informagao, COBIT, ITIL, acordos de nivel de servico, métodos de

avaliacdo de retorno de investimento, avaliagdo ex post, niveis de alinhamento.

2.3.2 Alinhamento da TI as estratégias corporativas

O alinhamento da TI as estratégias de negocio da empresa surgiu como um aspecto de
destaque nas mudangas da area dos negocios; ¢ um dos pontos mais difundidos e marcantes
das economias globais. Porém, no que se refere a TI e a suas inter-relagdes, a énfase ¢ bem

menor (Gronau; Rohloff, 2007).

Ocorre que a evolugdo da TI e sua larga disseminagdo também na éarea organizacional

criaram uma grande dependéncia entre o negdcio e os servigos prestados. Por sua vez, essa
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depedéncia gera novas exigéncias para servigos de TI, como: garantia de disponibilidade e
de continuidade, seguranga, eficiéncia, controles, qualidade no suporte e na entrega,

consisténcia, conformidade e tempestividade (Cavalcante et al., 2011).

Com a dependéncia da TI, ha necessidade de as organizagdes adaptarem os sistemas de TI
ao ambiente organizacional, o que acrescenta uma dimensdo importante ao alinhamento
dos negocios com seus objetivos, ou seja, de promover o alinhamento estratégico entre eles

(Gronau; Rohloft, 2007).

O alinhamento estratégico de TI ¢ um processo continuo de ajustes que as
organizagdes utilizam para obter a interligagdo entre os objetivos e estratégias de
negbcios e os objetivos e estratégias da area de TI, com o intuito de obter
vantagem competitiva. [...] proporciona a visualizagdo das informagdes
estratégicas, bem como posiciona a area de TI e os sistemas de informagdo como

elementos chave dentro das empresas (Affeldt; Vanti, 2009, p. 204).

O grande desafio das organizagdes nesse sentido ¢ alinhar os recursos para o investimento
em TI a sua estratégia de negdcio, como ja dito. Mesmo sendo fundamental, a integragdo
da tecnologia aos processos organizacionais ¢ desafiador quando essa necessidade ¢
colocada em conjunto com o planejamento estratégico. Isso porque, se por um lado, os
investimentos vao representar importantes meios de agilizagdo dos processos das
organizagdes, por outro, hd a exigéncia de competéncia e condi¢des humanas para opera-
los. Em outras palavras, o investimento necessario de recursos para o alinhamento da TI
exige afinacdo técnica dos servicos e da respectiva execugdo para que o alinhamento seja

eficaz (Cavalcante et al., 2011).

Referindo-se as oportunidades que a TI oferece aos negocios, Henderson e Venkatraman
(2004) apresentam cinco principios para seu maximo aproveitamento, os quais podem ser

relacionados e discutidos na perspectiva da estratégia adotada:

» Impacto nos negbcios, que se refere a aplicagdo dos recursos da TI para,
principalmente, melhor dar suporte a eficiéncia operacional e para criar formas
diferentes de gestdo do negocio em uma perspectiva sistémica. Nessa perspectiva,
produtos e servicos podem se fundir a capacidade subjacente aos sistemas de

informacao;
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» Contratacdo seletiva, que ¢ a contratacdo de fornecedores que agreguem valor de

fato aos negdcios da organizacao;

* Infraestrutura do conhecimento, que diz respeito ao desenvolvimento de uma
estrutura de informagao integrada, capaz de capturar e disseminar o conhecimento a

todos os integrantes da organizagao;

» Grupos, representados pelos profissionais da organizacdo que estdo mudando de
estrutura centralizada para uma descentralizada. E nesse sentido que a TI se torna o
elo de comunicagdo, o que destaca sua importancia no cenario da organizagdo que

funciona em rede.

Mas Fagundes (2013) alerta para o fato de que, “apesar da importancia da area de TI para
as empresas, ainda existe um distanciamento entre a expectativa das areas de negocios e as
entregas de T1.” Uma das causas desse desentrosamento ¢ a formagao dos profissionais de
TI. As faculdades de informética estdo muito orientadas a tecnologia e existem poucas
iniciativas de formagdo de empreendedores. O tempo e investimento dos alunos de
informatica poderia ser otimizado, reduzindo a dura¢do dos cursos de oito para cinco
semestres. Isso daria oportunidade para que eles se aperfeicoassem em cursos especificos
de negdcios em escolas de 6tima reputacdo, ja que teriam uma melhor remuneragdo pelo

fato que ja ter um diploma universitario.
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3 CONCEPCAO METODOLOGICA: PRATICA SISTEMICA COM
BASE EM MULTIPLAS ABORDAGENS

A utilizagdo de uma abordagem multimetodologica para avaliacdo da capacidade de TI em
sistemas de execu¢do, em detrimento de metodologias tradicionais, requer a descricdo de
caracteristicas de ambas as perspectivas metodoldgicas, o que, por si s, vai embasar a

opcao adotada neste trabalho.

3.1 METODOS TRADICIONAIS NA AVALIACAO DE TI

No desenvolvimento de teorias relacionadas com as atividades centrais das organizagdes,
tradicionalmente implementa-se a combinagdo de observacdes prévias encontradas na
literatura, do senso comum e da experiéncia. Os instrumentos metodoldgicos utilizados

nesse sentido geralmente envolvem metodologias de visdo também mais tradicional.

No que diz respeito aos instrumentos utilizados em pesquisa de avaliacdo de TI, a incerteza
relacionada a seu rapido desenvolvimento, a complexidade e respectiva variedade
transformam as decisdes em fonte de inquietagdo para muitos administradores. Em termos
gerais, métodos tradicionais falham em pesquisas desenvolvidas em ambientes de
flexibilidade e de grande incerteza com o da TI, porque ndo sdo capazes de suprir os
estudos com as informagdes necessarias. Também falham porque, mesmo sendo bastante
utilizados, necessita de certos cuidados em sua aplicacdo para poder se obter um resultado

adequado (Gomes; Mol, 2013).

Macada e Becker (2013, p. 4) explicam ser perceptivel que métodos tradicionais de
avaliacdo ndo sdo apropriados para avaliar pesquisas em TI, como relacionadas ao
investimento, por exemplo, porque seus beneficios ndo assumem a forma adequada a
respectiva avaliagcdo. O desenvolvimento de instrumentos mais sofisticados de avaliagdo de
TI ¢ justificado pelos seguintes aspectos, entre outros: os beneficios proporcionados pela
TI nem sempre sdo visiveis imediatamente; “o impacto da TI é escasso se sua aplicagdo
ndo for acompanhada de trocas no gerenciamento da organizacao; a implantacdo da TI nem
sempre corresponde as necessidades fundamentais da empresa”; o impacto da TI ndo fica

evidenciado nos retornos econdmicos, mas sim em melhorias sociais.
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Criticos dos métodos tradicionais de avaliagdo argumentam que tais métodos ndo permitem
que gerentes tomem importantes decisdes estratégicas (Matos; Laurindo, 2004). Apesar
disso, esses métodos ainda sdo bastante utilizados em pesquisas de TI. Como exemplo, sdo
citados: Stoel e Muhanna (2009), no artigo “IT capacility and firm performance: a
contingency analysis of the role of industry and IT capability type”, mediram a capacidade
de TI por meio de uma pesquisa documental de dados e de uma série de medidas de
contabilidade como proxies.” Grover e Kohli (2012), no artigo “Cocreating IT value: new
capabilities and metrics for multifirm environments”, utilizaram-se de uma revisao da
literatura para discutir a correlagdo entre varidveis da TI; Han et al. (2003), em
“Complementarity between cliente and vendor IT capabilities: an empirical investigation
in IT projects”, aplicaram um questionario tipo Likert com cinco pontos ¢ mediram as
variaveis pela freqliéncia dos dados coletados, para investigar os efeitos das informagdes

de TI para clientes e vendedores.

Dessa forma, considerando principalmente a incerteza e a complexidade do ambiente no
qual a TT est4 inserida, o uso de multimetodologias apresenta-se como o indicado para uma
visdo mais abrangente do problema pesquisado e, consequentemente, para obtengdo de

grande parte dos dados envolvidos nele.

3.2 MULTIMETODOLOGIA NA AVALIACAO DE TI

Atualmente, a intima conexdo com a realidade empirica permite o desenvolvimento de
uma teoria relevante, testavel e valida. Um elemento chave nesse sentido é a escolha de
métodos ndo apenas voltados para o objetivo da pesquisa, para normas de praticas e
conceitos epistemoldgicos, mas também para a combinagdo de caracteristicas histdricas,

politicas, éticas e de evidéncias significantes para o que se investiga (Eisenhardt, 1989).

Uma pesquisa desenvolvida com base em uma visao pluralista implica exploragdo ou busca
de respostas que representem a combina¢do de diferentes abordagens e procedimentos,
representando uma maneira coerente de se pesquisar o problema. O pensamento sistémico
envolve técnicas, métodos, metodologias e filosofias de diferentes escolas. A combinagdo
de metodologias expressa diferentes racionalidades tedricas que podem fazer com que o

pesquisador desenvolva uma pratica pluralista (Pollack, 2013).

! Medidas que usam dados de computador para determinar os critérios de decisdo sobre algo (Blugh, 2015).
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Essa pratica proporciona beneficios ndo apenas ao pesquisador, mas a pesquisa como um
todo, pelas novas ou diferentes ideias sobre o problema pesquisado. A principal
justificativa é que diferentes metodologias sdo complementares e possibilitam distintas
percepcoes da situacdo do problema, o que € necessario, principalmente, para a escolha dos
métodos mais indicados de busca de solugdo. Metodologias sistémicas ajudam a
demonstrar a relacdo entre diferentes abordagens do problema e tornam possivel
compreender que elas mostram diferentes aspectos de um mesmo ponto. Com essa
percepcao pluralista, pode-se usar formas criativas de investigagdo holistica, que prioriza a
totalidade, ndo as partes. A atencdo ¢ concentrada em garantir que as pecas em
funcionamento sejam relacionadas adequadamente para servir ao proposito do todo. O uso
de uma pluralidade de abordagens, dos respectivos métodos e metodologias ¢ chamado de

sistema critico de pensamento ou multimetodologia ou holismo criativo (Jackson, 2003).

A esséncia da multimetodologia ¢ usar mais de uma metodologia ou partes de varias,
possivelmente baseadas em paradigmas diferentes, em uma Unica intervengdo. Vérias
combinagdes de metodologias podem ocorrer, cada uma com diferentes possibilidades. A
principal distingdo entre as possibilidades sdo: se mais de uma metodologia ¢ utilizada ou
ndo; se as metodologias usadas sdo baseadas no mesmo paradigma ou em paradigmas
diferentes; se sdo usadas ou ndo dentro de uma mesma intervencdo; se sdo utilizadas
metodologias completas ou partes delas e, por ultimo, se cada metodologia ¢ usada por
inteiro ouse partes de todas sdo ligados para formar uma multimetodologia especial para a
situagdo investigada. Trés exemplos de multimetodologia demonstram as combinacdes
mais utilizadas: metodologias sist€émicas, baseadas na no¢do de que metodologias de
diferentes paradigmas assumem formas particulares no contexto em que sdo usadas, € uma
metodologia pode corresponder mais ao contexto que outras; combinacdo de metodologias,
quando metodologias inteiras podem ser usadas em uma mesma intervengao para lidar com
questdes diferentes e fornecer distintos pontos de vista; multimetodologia mais complexa,
quando as metodologias sdo divididas em componentes combinados para criar uma

multimetodologia adhoc em uma situagdo particular (Mingers; Brocklesby, 1997).

Mingers e White (2010) alertam para a necessidade de se observarem os pontos fortes e 0s

fracos de cada metodologia, a luz dos objetivos da pesquisa e dos recursos disponiveis para

63



realiza-la. Martinelli e Ventura (2006) citam algumas metodologias usadas em abordagens

sistémicas: Cibernética, Planejamento Interativo, SODA, CHSP, SSM e VSM.

Trés fases sdo citadas por Jackson (2000) em uma abordagem multimetodoldgica:
criatividade, que corresponde a exploracdo inicial da situagdo; escolha, quando se déa a
selecdo da metodologia ou das metodologias a serem utilizadas; implementacdo, quando a

metodologia ou metodologias selecionadas sdo postas em pratica.

Optou-se pela aplicacdo de multimetodologia nesta pesquisa porque as organizagoes,
atualmente, sdo consideradas sistemas complexos, e a utilizacdo de uma abordagem
sistétmica ¢ fundamental para se obter uma visdo mais ampla dos problemas e de sua
relacdo com o todo organizacional. Uma s6é metodologia representa a aplicacdo do

pensamento linear a um sistema complexo; ¢ insuficiente para abranger a complexidade.

3.3 ESTRATEGIAS DE PESQUISA

Este estudo vai desenvolver um estudo de caso, tendo como foco o pensamento sist€émico,
operacionalizado por meio de multimetodologias e tendo como estratégia a pesquisa
participante. A abordagem sistémica vai orientar a considera¢do de todos os aspectos da
questdo e suas interacdes com as partes (Checkland, 1991); combina teoria, empirismo,
racionalidade e pragmatismo (Skyttner, 2005); ¢ ampla, diversificada e possibilita a

percepcao e a solugdo de conflitos e de situagdes pouco definidas do caso (Demo, 2014).

O estudo de caso contribui para o conhecimento de fendmenos individuais, grupais,
organizacionais € sociais, entre outros, permitindo que os pesquisadores alcancem uma
visdo holistica e significativa de eventos da realidade, como comportamentos, mudancas,
desempenho e outros (Yin, 2010). Visdo holistica ¢ a interacdo entre estrutura, funcao,
processo e contexto. A relagdo circular entre esses representa o pensamento sistémico e ¢
propiciada pelo conjunto de variaveis interdependentes relativas a eles e, principalmente,

pelo que cada uma produz em relacdo as outras e ao todo (Gharajedaghi, 2007).

O estudo de caso se baseia em cinco itens: questdes de estudo, proposi¢des, unidade de

andlise, 16gica que une dados e proposi¢ado e critérios de interpretagdo (Yin, 2010):
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29 ¢¢ 9% ¢¢ 99 ¢

» questdo de estudo: desenvolvida em termos de “quem”, “o que”, “onde”, “como”
e “por que”, proporciona indicagdes importantes para o estudo. O estudo de caso

possibilita a oportunidade de resposta as questdes “como” e “por que”, entre outras;

2 ¢e 9% ¢¢ 9 ¢

= proposi¢des: cada questdo (“quem”, “o que”, “onde”, “como” e “por que”) dirige

a aten¢do para um escopo do estudo. O resultado descreve a situagdo problematica;

» unidade de anélise: ¢ a definicdo do caso, que pode ser um individuo, um grupo

especifico de pessoas, um evento ou uma entidade ou organizagao;

" J6gica que une os dados a proposi¢do: combinacdo de modelos e de

procedimentos para vincular os dados a proposi¢ao;

= critérios de interpretagdo dos dados: depende da ldgica que os vincula a

proposi¢ao.

A escolha do estudo de caso se mostrou como o meio de pesquisa mais adequado ao
proposito deste estudo, entre outras, por destacar dois itens: a ldgica que une os dados a
proposicao, combinando modelos e procedimentos para vincular os dados a proposicao, € o

critério de interpretagdao dos dados, que depende da légica que os vincula & proposigao.

Considerando a natureza desses elementos, a abordagem multimetodolégica pode
contribuir para a melhor percep¢do da interagdo entre eles, entre as varidveis e respectivas
relagdes, isto ¢, permite uma visdo holistica do problema. O uso de multimétodos permite
combinagdes distintas de meios de observacao e visdes do problema. Essas proporcionam

varias possibilidades de intervencao e de solu¢ao (Mingers; Brocklesby, 1997).

A estratégia da pesquisa participante ¢ uma técnica muito utilizada em pesquisa qualitativa.
Ela se adéqua ao enfoque sistémico porque permite ao pesquisador perceber a combinagao
entre elementos e suas variaveis, ao compreender os habitos, os interesses, as relagdes, as
normas € o funcionamento do ambiente, unindo mais facilmente o objeto de estudo a seu
contexto. O pesquisador ndo ¢ um mero observador, pois se coloca no nivel dos elementos
humanos envolvidos na situacdo, tornando-se parte do grupo e interagindo com ele no

cotidiano para sentir o contexto (Richardson, 1999).

A observacdo participante pode ser natural ou artificial, individual ou coletiva, conforme

seja feita por um pesquisador integrado a comunidade pesquisada ou ndo, por uma so
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pessoa ou em grupo. Na observacdo participante natural, o pesquisador j& participa das
atividades normais do grupo em estudo, porque pertence & mesma comunidade investigada.
Na individual, ele pode intensificar a objetividade da coleta de informacdes, identificando
quais eventos sdo reais e quais sdo interpretados. Ele pode fazer inferéncias limitadas pela

possibilidade de controles sobre o material (Marconi; Lakatos, 2010).

A pesquisa participante ¢ desenvolvida em etapa: a primeira ¢ a aproximacdo do
pesquisador do grupo/ambiente em estudo. E necessario que o pesquisador seja aceito
nesse papel, como um interessado em realiza rum estudo que pode favorecer a area
pesquisada. A segunda etapa ¢ o esfor¢o do pesquisador para desenvolver uma visdo de
conjunto do ambiente com seu objeto de estudo. Alguns instrumentos podem auxiliar essa
etapa: documentos oficiais, observacao das atividades cotidianas, levantamento de pessoas-
chave no ambiente, pesquisa de dados para compreender a realidade. A terceira fase ¢ a
sistematiza¢do e a organizacao dos dados, uma etapa dificil e delicada, porque dai depende

a posterior interpretacdo (Richardson, 1999).

A pesquisa documental ¢ a que tem documentos como fontes primérias de informacao,
podendo essas informagdes ser coletadas no momento em que se da o fato ou fendémeno ou

depois (Marconi; Lakatos, 2010).

Os procedimentos de coleta usados foram os que evidenciavam o encadeamento de
evidéncias, com foco nas tarefas relativas aos processos de interesse, na tecnologia

adotada, na estrutura e atores, itens que dizem respeito ao alinhamento de TI (Yin, 2010).

3.3.1 Descriciao do Caso

Trata-se de uma organizagdo de TI que originalmente operava em nivel regional, somente
na area de telefonia fixa, mas apos a privatizacdo do Sistema Telebras em 1998, expandiu
sua atuagdo geografica e seus negocios de TI. E sediada em Brasilia (DF). Apos 11 anos da
privatizagdo, essa organizacdo integrou-se a outra, também de atuacdo regional, formando
uma companhia com atuagdo nacional. E pioneira na prestagdo de servigos convergentes,
oferecendo transmissdo de voz local e de longa distancia, telefonia mével, banda larga, TV

por assinatura e a maior rede wi-fi do pais.
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Em margo de 2014, ela contava com 74,6 milhdes de Unidades Geradoras de Receitas
(UGRs) nos segmentos: 48,1 milhdes no movel pessoal; 17,6 milhdes no residencial; 8,1
milhdes no empresarial/corporativo e 657 mil Telefones de Utilidade Publica (TUP).

Atualmente, sdo mais de 700 mil Aotspots da rede wi fi no pais.

Pelo sexto ano consecutivo, ela integra o Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) da
BM&F Bovespa, o que reflete seu grau de comprometimento com a responsabilidade
social e com a adogdo de boas praticas de governanga corporativa. Integra, pelo quarto ano
consecutivo, a carteira do Indice de Carbono Eficiente (ICO2) da mesma BM&F e, desde

2013, a carteira do indice Dow Jones Sustainability Index, categoria Mercados Emergentes.

A organizacdo apoia projetos nas areas de educagdo, sustentabilidade, esporte e cultura,
através de leis de incentivo. O intuito ¢ democratizar o acesso ao conhecimento para
acelerar e promover o desenvolvimento humano. Sua missdo, a visdo e as praticas foram
definidas pelos colaboradores em 2011. A missdo ¢ “surpreender os clientes todos os dias
com solugdes simples para comunicar e se relacionar” e a visdo € “ser a Telecom preferida
dos clientes, prestando servicos completos com exceléncia.” Suas praticas sustentam-se em
quatro estratégias: 1) Cliente no centro de tudo: compreender o que ele valoriza, criar e
entregar experiéncia em torno disso ¢ o centro do que se faz na empresa; 2) Fazer
acontecer com exceléncia: comprometimento, disciplina e aten¢do aos detalhes asseguram
a qualidade das experiéncias dos clientes; 3) Gente que surpreende: garantir que a
experiéncia dos clientes seja fonte constante de encantamento nos transforma em pessoas
que excedem expectativas; 4) Resultado sustentavel: as experiéncias inspirardo os clientes
a permanecerem com a empresa, a falar sobre ela e a investir mais tempo e dinheiro nela.
A pratica dessas estratégias resulta da segregacdo de seu antigo Codigo de Conduta e
Transparéncia e passou a vigorar junto com uma politica de negociacdo de valores e de
divulgacdo de informagdes, conforme a Instrugdo CVM n° 358/2002: (i) maior
esclarecimento sobre as finalidades das politicas para os colaboradores; (ii) maior eficacia

da sua aplicagdo e disseminagdo interna; (iii) alinhamento com a tendéncia do mercado.

A organizacdo funciona no contexto da governanga corporativa, visando a, conectada as
transformagdes do dia a dia e empenhada em garantir um alto padrdo de conduta e
reputagdo, vivenciar principios e valores que norteiam as relagdes entre colaboradores,
fornecedores e clientes. Suas politicas de divulgacdo de informagdes e de negociacdo de

valores mobilidrios baseiam-se nos principios de transparéncia, das condutas éticas e no
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uso e divulgacdo de informacgdes relevantes. Em seu modelo de governanga corporativa, a

organizagdo estruturou-se da seguinte forma (Figura 3.1, Figura 3.2, Figura 3.3):

Sumario do novo modelo de governo

*  Discussio @ aprovagio do plano estradépco e crgamento da

- companhia
Conselho de Administragio *  Acompanhamento geral dos ndcadores de gestio
"’""’i‘."”’m"' *  Anilse e decsio formal sobre propostas apresentadas pelo CEQ
e *  Discussho ¢ decisdo sobre tamas que xIvasem competinca da
Diretor Estatuting

Reunilo Prévia de Acionmstas *  ADrova encamnhaemanto de 335uma0s para © CA

Participagao do CEO/CFO AGALFPTIPREVIFASSFUNCEF
e de outros elementos do BNDESPETROS
Comité de Mercado a """"‘“‘f‘:: e
convocar pelo CEO ¢ i
segundo natureza dos § 1
tenas a discutir | Rewnido Prévia AGLFIPT |+ Apow ¢ CEOQ / CFO ma seleglo ¢ preparagho das propostas 3
| (Reunido de Alinh : em CA
i POIOISITe mensd ! = Sounding Board do CEOQ e da gestio para temas de gestio comente
Secretaria Geral b iy ! (propostas pelo CEO)
« Ponto de contato na Oi junto & A
Searetara do CA e Aconstas *  Definigdo de gestho @ controle do plano estatégico ¢ orgamentos
» Assunios para apreciacio dos Operacional ¢ Fnancers ¢a companhia
Comiths o demas Orglos ceo *  Selegio e preparagio das prop a . Ges de
socetanos devem ser alnhamaento @ CA; | para mformagio, + para dscussio @ wpaa
encamrhados avaves da decsdo
Secretara Geral | .

Gestio das relagies com nvestidores
Lideranga operaconal dos érglos de gestio da companha

Comité de Mercad }
| PeRICEIce Quintenl D - |
¢ (3% fera) X .
[ Comité Regional Comité Financeiro, Juridico,
i regulatinio e institucional
L mensH | +  Andise O 3en0ncas e mentado ¢ Impicagles para © PeROSKIGISe mensal
i COm Contole QUInXend! v OPE) AAPOCIO 3 MESS PEATO (2%0ira S0mana antencr a0
+  Preparag3o 006 COpAMENtos G2 COMPANha Adrmgments)
. . mento ¢ 0 comente das
ROCORD OF MPUL S35 MGICANS AN © SAGIMeNtd 83 : :WH °.9«-‘0' o oserayles . - it o o
. ¢ 30 33 - pto a8 . Wm=.wum,m Oests stva ¢ contie 00 DORRIS Se COMIROENCISS LUl ¢
regonas * Conron 2 enecucdo ATt “ Oende oe reagles MINCOANS
* DU O meROts prINCIE eNTE regOn I + Comuncaglo Mema reatva 3 M5 08 MeCH0 ¢ o Geso o Recamos Francesss Pamanc Presaghs o
*  AOMPINNIMEND ¢ COMTOR O FESUTI0G 3 PVe cperagdes Gararsas, Justentatacace ¢ ATeapds oo Reamrot
regory * Temas Oe RH envOenc0 36 3reds 00 Mercado ¢ Frarcers
. M-'F-Hlﬂ!w-v—lm
*  Comumicacio riema

Figura 3.1 - Sumario do novo modelo de gestao
Fonte: Interativa da Organizagao
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Composicao e responsabilidades do Comité de Mercado

Composigao Responsabilidades

Anilise de tendéncias de mercado e implicagbes para o negocio a médio prazo

—  Analise da evolug3o da demanda por segmento, produto e geografia

—  Analise da dinamica competitiva

—  Planos de evolugdo a médio prazo

—  Marca Oi : aprovagao de patrocinios com divulgac3o da marca Oi que excedam a algada da Diretoria
executiva; aprovagdo de campanha de divulgagio

—  Politicas de canais, subsidios, créditos a fonecedores
Politica de Crédito e Fraude, concessao de crédito acima de 10MM

CEO

CFO

Diretor Segmentos Varejo
Diretor Vendas Varejo
Diretor Corporativo

Diretor Empresarial

Diretor Relacionamento com
Clientes

Diretor Operagdo
Centralizada

Diretor Desenvolvimento e
Engenharia de Rede

Diretor TI

Diretor Operagdo de Campo

Preparagao dos orgamentos da companhia, gestio e aprovagio do Capex e Opex acima de R$ 50 mil
Receitas
OPEX
CAPEX
Gest3o financeira e fluxos de Caixa
Performance financeira

Planejamento e gestio corrente das operagoes
—  Acompanhamento da atividade comercial, propostas de oferta/pricing, Planos de desenvolvimento de rede
—  Acompanhamento das operagdes, engenharia, customer care, Tl e seguranga da informagdo

—  Qualidade
+
Coordenagao de temas transversais

i i —  Confrato laci
Diretores selecionados de . com partes relacionadas

acordo com topicos a discutir
em cada reunido : RH,
Estratégia e Suprimentos

Acompanhamento e controle da atuag3o regional
—  Evolug3o de indicadores comerciais e operacionais por regional
—  Alinhamento de diretrizes para direges regionais

Controle da execugao orgamental

—  Avaliag3o do grau de execug3o das rubricas orgamentadas

—  Identificag3o de desvios orgamentais e definigao de planos de agdo
—  Avaliag3o de temas diversos extra-orgamento

Comunicagdo interna relativa a temas de mercado e operagoes
Periodicidade quinzenal

(cada 3a feira, as9 horas) Temas de RH envolvendo especificamente as areas de mercado e operagdes

Figura 3.2 — Composic¢do das responsabilidades Comité de mercado
Fonte: Interativa da Organizagao

Composicao e responsabilidades do Comité Regional
Composigao Responsabilidades

CEO Recolha de input das regionais para o orcamento da companhia
e — Alinhamento de planificag3o central com realidades em cada regido

Planej Executi == = .
Dir;:“’g:':enfmjo — Definigio de quadro de controle para coordenag3o das equipes

Diretor Vendas Varejo regionais e central na execu¢ao em cada regiao
Diretor Corporativo
Diretor Empresarial

Di'e“g:‘" :te TeoraEe Comunicagao das directivas chave junto das regionais
com ientes

Diretor Operagéio Centralizada — Comunicag3o das prioridades gerais da companhia as dire¢es

Diretor Desenvolvimento e re_glonals . . . —
Engenharia de Rede — Alinhamento sobre especificidades a considerar na implementacao das
Diretoria de T prioridades gerais em cada regido

Diretor Operagdo de Campo

Diretores regionais
RI

Segmentos Varejo Partilha de melhores praticas entre regionais
Vendas Varejo — Discussdo de acdes modelo com potencial aplicagdo a outras regionais
fepr — Avaliagdo de gaps de capacidades de solu¢oes de fertilizaco cruzada

Empresarial
Relacionamento com cliente
Operagdo Centralizada
Engenharia e Rede

T _ Acompanhamento e controle de resultados a nivel regional
LhomrminleT — Controle da atividade geral a nivel comercial, rede e operagdes em

+ . = .
s P cada regional e avaliacdo de resultados através do quadro de controle

Regionais. regional
Alinhamento e resolucdo de temas de coordenacdo transversal em
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Figura 3.3 - Composi¢do das responsabilidades Comité Regional
Fonte: Interativa da Organizagao
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3.3.2 Delimitacio do Universo de Pesquisa

O universo da pesquisa limitou-se ao sistema de execu¢do de direcionamento de TI de
atendimento a clientes internos, focalizando o periodo de janeiro de 2014 a setembro de
2014. O foco nesse sistema deveu-se & maior acessibilidade da pesquisadora aos dados
correspondentes, € a opcdo por esse periodo baseou-se no fato de eles espelharem a
atuagdo recente da organizacdo nesse sentido, estando os respectivos dados devidamente

fechados e consolidados.

3.3.3 Procedimentos de pesquisa

Para os procedimentos de pesquisa, partiu-se dos critérios estabelecidos por Yin (2010)
para estudos de caso: identificagdo de evidéncias, para demonstrar como determinados
comportamentos ocorrem; tipos de evidéncia, para verificar se hd prevaléncia de algum;
evidéncias convergentes, para descobrir se tipos diferentes de atividade ou de acdo de
determinados atores convergem para um mesmo problema; encadeamento das evidéncias,

para verificar a que resultado os dados detectados levaram.

Os pressupostos de Yin, na dtica do pensamento holistico, que refor¢a a nogdo de sistema,
foram ampliados com o uso de multimetodologias, de forma a elucidar a situagcdo do
problema em variadas perspectivas, verificar defini¢des, fazer reconhecimentos, identificar
conflitos, buscar transparéncia e descobrir diferentes possibilidades relacionadas a natureza
do problema que se pesquisa. A visdo holistica representa uma perspectiva conceitual
importante para se trabalhar com os fendomenos complexos do mundo real, com seus
contetidos e suas fronteiras, muitas vezes percebidos de forma diferente e até conflitante
(Checkland, 1993; Jackson, 2000; Checkland, 2000), e o pesquisador necessita de auxilio
para perceber a estrutura complexa dos problemas, para poder soluciona-los com base nela,

sem minimiza-los nem a sua solucao (Georgiou, 2010).

Trés abordagens metodologicas foram selecionadas para este estudo, na perspectiva de se
alcangar a dimensao da capacidade de atuagdo do sistema em analise: a metodologia SSM
de Checkland (2000), voltada mais especificamente para a identificagdo do problema e de
questdes de seu entorno; a metodologia CSH de Ulrich (2005), que se preocupa com 0s

julgamentos de fronteira, com a identificacdo de quais aspectos empiricos e valores
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relacionados a eles sdo mais relevantes ou menos para o problema que se pesquisa; o
modelo VSM de Beer (1969), cujos critérios vao servir de parametro para o

reconhecimento da capacidade de atuacdo do sistema de execug@o enfocado no estudo.

3.4 OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA DE CAMPO

Na operacionalizacdo do estudo de caso, para a coleta de dados/fontes de evidéncia, a
pesquisa dos processos da organizagdo de TI da organizagdo selecionada foi delimitada ao
periodo de janeiro a setembro de 2014. A investigagdo centrou-se na capacidade de atuacao
de um sistema de execucdo de servicos de TI que busca atender com maior eficiéncia as

demandas internas de suas areas de negocio.

As fontes, como previstas por Yin (2010), foram: registros em arquivos (dados, registros
de servigos e relatorios) e artefatos fisicos (percep¢ao de aspectos culturais e de operacdes
técnicas). Foram utilizados documentos administrativos internos, e a coleta dos dados foi
feita posteriormente a ocorréncia dos fatos. A amostra foi probabilistica, considerando os
documentos que, em principio, poderiam servir aos sistemas investigados, conforme a

defini¢ao de Marconi e Lakatos (2010).

Na pesquisa, tomou-se como modelo representativo da realidade o VSM que, segundo
Jackson (2003), ¢ uma ferramenta de gestdo aplicavel que pode ser utilizada para
recomendacdes de melhorias especificas na concep¢do e no funcionamento das
organizagdes. O uso do VSM requer o emprego de metodologia, ja4 que o modelo
representa a comparagdo entre uma situacdo presente no mundo real com um padrdo
normativo (Rizzoli, 2013). Para a utilizagdo desse modelo, foram empregadas as
metodologias SSM e CSH, respectivamente, com a finalidade de identificacdo de
problemas relacionados com a capacidade de desempenho do sistema em estudo e com a
identificacdo das fronteiras entre eles e outros subsistemas. A SSM foi a metodologia de
base, sendo a CSH e os outros procedimentos e ferramentas utilizados de forma
entremeada as etapas da base, para esclarecer mais cada fase do processo, sempre na

perspectiva de se obter uma visdo sistémica, holistica, do problema e de suas interligagdes.

Os procedimentos metodoldgicos empregados nesse sentido foram: SODA, de Georgiou
(2010), os mnemonicos CATWOE, de Checkland (1993), e TASCOI (Transformation,
Actors,Stands for Suppliers, Clients,OwnersandlInterventors),de Espejo e Reyes (2011),
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além do framework Responsible, Accountable, Consulted, Informed (RACI), do COBIT
(2012) e das ferramentas Tipologia de Rede, de Van Waarden (1992), e Prospeccdo do

Sistema (Morgan, 2005). A necessidade desses procedimentos surgiu paulatinamente.

Esses procedimentos foram sendo utilizados oportunamente, buscando a melhor
visualizacdo do problema, o que significa seu dimensionamento em uma perspectiva real e
uma tedrica. Mingers e Brocklesby (1997) explicam que a combinagdo de vérias
metodologias, no todo ou em parte, permite que o pesquisador observe a realidade do
ponto de vista teorico/filoséfico e pratico ao mesmo tempo, ampliando a perspectiva do

fendmeno investigado e abrindo o campo do conhecimento sobre ele.

Os dados obtidos ja contemplam feedbacks de alteragdes implementadas no processo de

gestdo implantado pela organizacao.

Nao foram encontradas maiores dificuldades na sele¢do do material para andlise, nem na

coleta das informacdes necessarias.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A fase que precedeu a implementag@o dos procedimentos metodoldgicos foi a selecdo do
material de consulta, fonte das informagdes que iam subsidiar os referidos procedimentos.
A identifica¢do desse material decorreu de observagoes e de consulta durante o periodo da
observacdo participante. O material se encontrava na base de dados da empresa e foi
selecionado de forma probabilistica, porque foram priorizados documentos que poderiam
conter informagdes relacionadas com o objetivo da pesquisa. Cada tipo de fonte mereceu
dedicacao exclusiva na selecdo e andlise das informacgdes, e os registros foram feitos em

um didrio de campo (Quadro 4.1).

Quadro 4.1 - Fontes documentais e instrumentos de pesquisa

Fontes/Recursos Instrumento de coleta Frequéncia/Duragdo média Registro

Intranet . Download de Relatérios | 8 semanas . Copia de relatorios selecionados
. Analise de conteudo . Diario de campo

Powerpoints . Analise de conteudo 4 semanas . Diario de campo

gerenciais

Repositorios de . Analise de conteudo 8 semanas . Copia de relatorios selecionados

documentacéo das . Diario de campo

areas de

Governanca

Corporativae de Tl

Foruns . Analise de conteudo 8 semanas . Diario de campo

Corporativos

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2014)

Nas fontes documentais utilizadas para coleta dos dados relativos ao objeto deste estudo de
caso, a intranet serviu, principalmente, para o levantamento de informagdes referentes ao
organograma € a estrutura organizacional da empresa com os detalhamentos dos
respectivos papéis e responsabilidades. De todo o material levantado e avaliado, foram
selecionados e copiados os documentos considerados importantes para a avaliacdo do

contexto da situagdo-problema identificado na empresa foco do caso.

Os power points gerenciais - produzidos pelos gerentes e gestores, localizados em
diferentes repositorios corporativos, incluindo a ferramenta de correio eletronico - foram
consultados para dar subsidio, principalmente, as informagdes referentes ao modelo de
gestdo de infraestrutura e de operagdes de TI, além de informagdes referentes as metas de
entrega de servico de TI, a disponibilidade e a entrega de servigos. Desse material, foram
também selecionados os dados que direta ou indiretamente poderiam contribuir para o

estudo da situagdo-problema.
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Dos repositorios de documentagdo das dreas de governanga corporativa e de TI, foram
extraidas todas as informacdes referentes as atribui¢des e responsabilidades de cada uma
das estruturas organizacionais que compdem a Diretoria de TI. Um detalhamento maior
recaiu sobre os papéis e responsabilidades das geréncias que compde a Diretoria de

Infraestrutura e Operagdes de TI (DIEO).

J& os Foruns foram de fundamental importancia como fonte de dados para o mapeamento
dos problemas que envolvem e impactam diretamente a situagdo-problema. Os temas
discutidos nos Foruns subsidiaram o levantamento e o mapeamento dos problemas que
impactam diretamente a entrega dos servigos de TI, bem como os problemas referentes ao

atendimento de novas demandas e de corre¢des de incidentes, problemas e defeitos.

Iniciando o levantamento de dados, na abordagem multimetodolégica, o enfoque da SSM
foi dividido em: prospecgao de contexto e distingdo dos aspectos de entorno do problema e
de seus limites. A CHS e os demais procedimentos foram empregados para esclarecer e

aprofundar cada etapa do SSM.

4.1 PROSPECCAO DO CONTEXTO

Na prospeccdo do contexto, desenvolvem-se os dois estagios iniciais do SSM de Peter

Checkland, relativos a situacao problematica da realidade da organizagdo investigada:

4.1.1 - Estagio 1 do SSM — Definicao da Situacio e do Problema

A empresa objeto deste trabalho tem como atividade atender a entrega de servicos de
telecomunicagdes (telefonia fixa, movel, banda larga e TV a cabo) a diferentes nichos de
mercado. Para tanto, em relacdo a TI, conta com uma estrutura funcional especifica, sendo
que, cada drea de seu organograma representa uma diretoria ou geréncia, com papéis e
funcionalidades bem definidas. As diretorias buscam cumprir as melhores praticas de
governanga propostas pelo ITIL. Por se tratar de uma empresa que tem como core do
negocio a TI, sua estrutura contempla uma diretoria propria de TI, diretamente ligada a
presidéncia da empresa. A Figura 4.1 demonstra a relacdo hierdrquica da Diretoria de

Infraestrutura e Operagdes (DIEO), foco desta pesquisa, destacada em cor diferente.
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Prasidéncia
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Figura 4.1 — Organograma da Diretoria de TI
Fonte: Interativa da Organizagao
Nessa estrutura, a DIEO tem como principal produto a entrega de servigos de TI. Esses sdo
definidos pelo ITIL como o provimento de necessidades de um ou mais clientes, por um
provedor que suporta processos de negdcios; € feito pela combinagdo de pessoas, processos

e tecnologia (Scheid, 2011).

Mas apesar de bem estruturada, na area da TI, havia problemas operacionais relacionados
com a eficiéncia da entrega dos servigos acordados, com o atendimento do grande volume

de demandas dos servigos e com a correcao dos defeitos surgidos no ambiente produtivo.

Diante disso, tendo como principal interessado o Diretor de TI, um projeto foi
desenvolvido com o proposito de definir um novo modelo de gestdo operacional que
minimize/suprima os problemas observados. Um grupo de trabalho, formado por gerentes
e analistas de desenvolvimento, suporte e producao de TI e por usudrios da area de
negocio, foi criado para desenvolver o novo projeto, cujo processo durou cerca de 18

meses, com término em janeiro de 2014, quando sua implementagao foi iniciada.

O sistema de execugdo de servigos da DIEO no novo projeto deve atender a uma meta
mensal de 95% de entrega de servigos aos consumidores internos dentro do prazo
acordado. Essa meta vem sendo cumprida por alguns servigos; outros se aproximam dela, e

outros ainda tém seus indicadores um pouco distantes desse percentual.

O que se questiona nesse contexto ¢ o dimensionamento da capacidade de atuagdo do

sistema de direcionamento de TI, tendo em vista a necessidade de cumprimento dessas
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metas como forma de agilizar a entrega de servigos que t€ém uma demanda crescente e cujo
atraso pode comprometer os negédcios da organizacdo. Na acepcdo de Morgan (2005),
capacidade ¢ a habilidade de desempenho, de criacio ou de agregagdo de valor. Em
qualquer caso, ela se refere ao potencial de execu¢do ou de implementacdo de agdes. Em

um sistema, capacidade se refere a todas as habilidades necessérias a seu desempenho.

Para este estudo sobre um sistema, foi preenchido um roteiro de inicio de estudo de

sistemas elaborado por Checkland (1993) e adaptado ao caso.

4.1.2 - Roteiro para inicio do estudo de sistemas

Trata-se de um instrumento que visa identificar aspectos importantes constitutivos de uma
situagdo-problema e busca elucidar pontos desse problema relacionados com interessados
em sua resolu¢do. No Quadro 4.2, sdo apresentados elementos observados no contexto do

sistema a ser avaliado.
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Quadro 4.2 - Roteiro para iniciar os estudos de sistemas

Considerar o cliente

1. Quem ¢ o cliente?

Areas usuarias dos segmentos de Negocio da Empresa: Financeiro, Mercado Empresarial,
Mercado Corporativo e Mercado Varejo

2. Quais sdo suas aspiragdes?

Terem os servigos de TI acordados entregues dentro do prazo acordado, bem como um processo
de atendimento de novas demandas e reparo de erros/defeitos mais eficiente

Considerar o sistema constituido em torno do problema

3. Quem sdo os conhecedores do problema?

Gestores e analistas de sistemas da area de produgdo e operagdo de TI.

4. Quem sdo os tomadores de decisdo?

Diretoria e geréncias da area de produgao e operagdo de TI.

5. A versdo consensual dos tomadores de
decisdo sobre a natureza do problema ¢é:

Modelo de gestdo operacional da area de produgédo e operagao de TI insatisfatorio
aos clientes.

6. Razdes consensuais dos tomadores de
decisdo para considerar "o problema" como
problema:

. Altos indices de entrega de servigos fora do prazo
. Elevado niimero de demandas sem datas previstas de implantacdo
. Elevado niimero de incidentes néo resolvidos ou resolvidos fora do prazo

7. As expectativas consensuais dos tomadores
de decisdo sobre o sistema de resolugdo do
problema sdo:

. Definir um modelo de gestdo operacional que minimize/ suprima os problemas
recorrentes: altos indices de entrega de servigos fora do prazo,

elevado numero de demandas sem datas previstas de implantagdo e elevado
numero de incidentes ndo resolvidos ou resolvidos fora do prazo acordado

8. A resposta ao item 6 sugere razdes
muito avaliadas pelos tomadores de decisdo

. Altos indices de entrega de servigos fora do prazo.

9. A versdo consensual dos conhecedores
do problema sobre a natureza do problema ¢:

. Falta de priorizagdo de demandas e de correcao de defeitos.
. Méo-de-obra escassa para o volume de trabalho.

10. Razoes dos conhecedores do problema
para considerar "o problema" como
problema:

. Nao cumprimento de metas da area
. Limitag@o de recursos humanos
. Elevado de demandas e defeitos

11. Expectativas consensuais dos
conhecedores do problema sobre a resolucéo:

. Defini¢@o de um processo de priorizagdo de demandas e corregéo de defeitos.
. Incremento no quadro funcional da érea.

12. A resposta ao item 10 sugere razdes muito
avaliadas pelos conhecedores do problema

. Falta de processos de priorizagdo de demandas e de corregdo de defeitos.
. Méo-de-obra escassa para o volume de trabalho.

13. Alguns nomes possiveis para o sistema
que contém o problema sdo:

. Sistema de prioriza¢do de demandas; Sistema de gestdo de defeitos
. Sistema de Indicadores de Entregas da Produgéo

14. Inicialmente, o sistema determinado pelo
problema demonstra que os seguintes
elementos parecem relevantes:

Substantivos: processo, sistema, prioridade, missdo, arquitetura, infraestrutura,
meta

Verbos: planejar, definir, priorizar, medir, comunicar, mapear, controlar

15. Restrigdes ambientais sobre o sistema
determinado pelo problema sdo:

Inexisténcia de um fluxo eficiente de comunicagio entre a TI e areas usuarias.
Inexisténcia de ferramenta de controle de priorizagdo de demandas e consolidagdo
dos problemas x a¢des de TI que atendam as areas usuarias dos servigos de TI

Considerar o sistema de resolucio de problema

16. Os detentores do papel de solucionadores
do problema sdo:

Gestores, consultores e especialistas da drea de produgéo e operagio de TI

17. As outras pessoas (papéis) no sistema de
resolucdo de problema sdo:

Especialistas, analistas e técnicos da area de produgéo e operagéo de TI

18. Os recursos do sistema de resolugdo do problema séo:

a. Pessoas (papéis) — gestores, consultores, especialistas e analistas da area de TI

b. Recursos fisicos — salas de reunides para discussdo do problema e mapeamento de solucdes, workshops e
planejamento interativo com as areas usuarias

c. Capacidades distintivas — base de conhecimento técnico altamente especializado, plataforma operacional

d. Financeiro — or¢gamento definido e aprovado por parte da diretoria TI

e. Horizonte temporal — metas de curto, médio e longo prazo contidas no planejamento do projeto, revisadas
periodicamente para orientar ajustes/novas orientagdes do modelo a ser implementado

19. Restrigdes ambientais provaveis ou
conhecidas sobre o sistema de resolugdo de
problema séo:

. Qualidade da base de conhecimento dos problemas a serem tratados
. Interatividade entre TI e area usuarias
. Comprometimento dos gestores das areas de TI e de negocio

20. Os solucionadores do problema saberao
quando o problema podera ser solucionado:

E uma atividade sistematica.

Fonte: Checkland (1993), adaptado pela pesquisadora
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Do quadro acima, verifica-se que entre as questdes envolvidas no problema encontra-se,
principalmente, a falta de correlacdo entre os itens 6 ¢ 10 e 8 e 12. Em relacdo aos
primeiros, entre os “problemas” relativos ao problema citados pelos conhecedores (item
10) estdo as interferéncias da alta clipula nos processos de operacionalizacdo dos
subsistemas, a limita¢ao dos recursos humanos para solucdo de uma demanda crescente e a
capacidade relativa e incapacidade eventual de hardware. Esses pontos ndo foram citados
pelos tomadores de decisdo (item 6) na consideragdo do problema. Como os itens 8 e 12
sd0 uma extensdo dos dois primeiros (6.e.10), constata-se nova falta de correlagdo entre o
que ¢ mais importante para os tomadores de decisdo e para os conhecedores do problema.
Se as interferéncias da alta cupula, a limita¢ao de recursos humanos e a capacidade relativa
e incapacidade eventual de hardware nao foram reconhecidos como aspectos afetos ao

problema, logo, ndo poderiam ser consideradas fundamentais a respectiva solugao.

Também com relacdo ao item 20, a questdo situa-se entre tomadores de decisdo e
conhecedores do problema. Esses ndo podem saber quando o problema sera solucionado,
enquanto decisdes ndo forem tomadas quanto a todos os aspectos que o envolvem.
Enquanto para os conhecedores todos os aspectos envolvidos no problema sdo
fundamentais para sua solucdo, para os tomadores, nem todas as causas o sdo, ja que ndo

hé o reconhecimento do total de aspectos envolvidos no problema a ser solucionado.

Esse levantamento proporcionou a identificacdo de questdes gerenciais relativas a solugao
do problema encontrado na empresa pesquisada. Sdo também questdes culturais, ja que, a
palavra final ¢ sempre dos decisores com base em sua Otica. Passou-se a etapa 2 do SSM,

seguindo os critérios de Checkland e Scholes (1990).

4.1.3 - Estagio 2 do SSM - Situac¢io-problema Visualizada por Meio de uma Figura

Animada — “Figura Rica”

Esta ¢ uma fase complicada e técnica, que tem como objetivo descrever, com o rigor
possivel, o ponto problematico da situagdo. Como na maioria dos casos ha confusdes
recorrentes na fase de diagnostico do problema, principalmente na definicdo de qual ¢
exatamente a situagdo insatisfatoria, Checkland e Scholes (1990) aconselham que ndo se
deve utilizar modelos sistémicos nesses primeiros momentos, para ndo haver tentativas de

alterar um pouco a realidade da situacdo estudada a fim de encaixé-la no modelo adotado.
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Para esses momentos, eles indicam a elaboracdo de uma figura representativa da situacao,

incluindo as relagdes entre os principais temas e questdes observados no problema.

Essa figura deve facilitar a visualizagdo dos diversos aspectos envolvidos na problematica
investigada. A Figura 4.2 — Figura “rica”representa a situacdo-problema a ser avaliada
nesta pesquisa. Nela se encontra localizado o modelo operacional e o fluxo de recepgao das

demandas recebidas pela Diretoria de TI.
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Figura 4.2 — Figura “rica”
Fonte: Elaborada pela pesquisadora
Os 62 servigos, que t€m sua meta de 95% cumprida parcialmente, sdo produtos das seis
Geréncias que integram a Diretoria de TI (figura 1) e se encontram dispostas na figura 4.2.
Essas geréncias compdem a estrutura que suporta a entrega de servigos acordados de TI, o
atendimento de demandas (necessidades eventuais) ¢ o tratamento ¢ corre¢do de defeitos e

falhas sistémicas.

O funcionamento do processo de entrega inicia com a execucao dos 62 servigos na BSS e
na OSS. Esse processo ¢ monitorado pela CCO, da mesma forma que as demandas das
demais geréncias, encaminhadas pela GSP a BSS e a OSS para tratamento, o sd3o. Sao
registrados incidentes ocorridos na execucdo (quando hd) para agentes de solugdo. A

Geréncia de Atendimento ao Usuario presta suporte técnico de hardware e software de
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micro-informatica as Geréncias BSS, OSS e CCO. O Cyber Data Center prové e da
manuten¢do a infraestrutura de hardware que suporta os 62 servicos. Esses subsistemas
sdo interdependentes, significando que o problema de ndo cumprimento das metas pode vir

tanto de um deles como de todos ou de sua engrenagem.

Os Foruns de Mercado funcionam para discutir prioridades e solu¢des de problemas
sistémicos e acompanhar, formalmente, os respectivos processos, por meio de indicadores
(de entrega e de disponibilidade do sistema) e relatorios. A Diretoria de Desenvolvimento
de Solucdo, que recebe as demandas de usuérios e as encaminha a GSP, integra esse

Forum.

O quadro de recursos humanos foi enxugado, apesar da volumetria crescente de demandas.
Na relagdo entre estrutura material, engrenagem e processos, frente a essa volumetria,
foram identificados aspectos que contribuem para o ndo cumprimento das metas, como
(quadro 4.2): limitacdo de recursos humanos, alto indice de retrabalho por falta de
procedimentos adequados e inexisténcia de um plano de comunicagdo interno satisfatorio.
Assim, a capacidade instalada, como sistema, indica: caréncia de pessoal (recursos
humanos), falhas de procedimentos (engrenagem) e comunicagdo interna insatisfatoria

(engrenagem), ou seja, falhas sistémicas.

Metodologicamente, em conjunto com a informacdo visual, surge a necessidade de um
mapa cognitivo, tendo em vista a necessidade de se representar, teoricamente, a situacao-

problema visualizada, o que pode ocorrer por meio de um mapeamento cognitivo.

4.1.4 - Mapeamento cognitivo

Georgiou (2010) cita o SODA como uma abordagem teorica, ndo procedimental, que
facilita a compreensdo do mundo por meio de construtos centrados no individuo, na
natureza das organizagdes, no papel da tecnologia e na técnica. Para essa compreensdo, o

pesquisador pode delimitar o que € percebido, como ¢ descrito e qual pode ser a solucao.

Na Figura 4.3 — Mapa cognitivo da situagdo-problema, a situagdo-problema ¢ associada a

solucdo por meio de construtos.
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Figura 4.3 — Mapa cognitivo da situagdo-problema
Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2014)
No mapa cognitivo, as trés agdes na linha inferior representam construtos relacionados a
percepcao do que € necessario para desenvolvimento de meios que levem a solugdo do
problema, ou seja, alcance da meta de 95% na entrega dos servigos acordados. Entre as
necessidades e problemas das areas usudrias estdo a limitacdo de recursos humanos e a

inexisténcia de um plano de comunicacao.

Esses construtos levam a modelagem de processos de gestdo de TI para alcance da meta,
com implicagdo na definicdo dos respectivos procedimentos operacionais (a¢des na linha
média). As agdes de definicdo se referem a mecanismos de controle para funcionamento
mais eficiente da engrenagem dos processos de entrega de servigos de TI (agdes na linha

superior).

Enquanto os dois primeiros estdgios implicam “entrar’ na situa¢do do problema, descobrir
o foco e sua natureza, o estagio seguinte busca visualizar o entorno do problema,
considerando os subsistemas que estdo em atividade em torno dele (Checkland, 2000), bem

como as pessoas, as funcdes e as interagdes diversas.
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4.2 DISTINCAO ENTRE O PROBLEMA E O SISTEMA EM TORNO DELE

As informagdes obtidas por meio do roteiro de estudos (Quadro 4.2) permitiram
compreender a extensdo da situacdo-problema, associando o conhecimento das pessoas
sobre o problema, sua natureza e o que o constitui de fato, os recursos (humanos, materiais
e tecnologicos) envolvidos e os necessarios. Foram entendidos os papéis e as condi¢des do

ambiente frente ao problema.

Nesta etapa, o foco ¢ mapear os processos do negécio envolvidos no problema (associados
as atividades identificadas nos estagios 1 e 2) e avaliar a situacdo com o auxilio de
instrumentos analiticos. Os processos sdo expressos como “defini¢des de raiz” na etapa 3 e

modelados na etapa 4 (Checkland, 2000).

Os processos/definicdes se referem a competéncia central das atividades humanas no
sistema e a seus componentes. Envolvem aspectos da situacdo-problema, estruturados
sistemicamente, ¢ descrevem sucintamente as atividades, enquanto caracterizam como elas
deveriam ser com base em um ponto de vista especifico. Foi utilizado o modelo CATWOE

de Checkland (1993).

4.2.1 Estagio 3 do SSM — Definicoes essenciais de um sistema relevante

As definigdes-chave do sistema relevante constituem definicdes de subsistemas
considerados essenciais ao sistema em estudo. Nessas defini¢des, a técnica mnemonica de
Checkland CATWOE (2000), foi acrescentada a de Espejo e Reyes (2011), também
mnemonica, a qual envolve: Transformation (formas candnicas de transformagdes), Actors
(atores que executam as transformagdes), Stands for Suppliers (fornecedores), Customers
(clientes), Owners (proprietarios) e Interveners (interventores) (TASCOI). Utilizou-se a
TASCOI a fim de reforgar definicdes de subsistemas semelhantes aos da CATWOE e

complementar essa técnica com outros.

Esses subsistemas sdo importantes para a avaliacdo do problema porque podem conter a
raiz ou raizes dele. Eles emergem do mundo real para o sistémico, para serem investigados

e comparados com as defini¢des do CATWOE; no caso deste estudo, também comparados

82



com as definicdes do TASCOIL. O Quadro 4.3 apresenta as defini¢des de subsistemas

considerados essenciais ao sistema em estudo.

Quadro 4.3 — Definigdes-chave do sistema relevante

usudrias. Implementacéo de metas
estratégicas. Ativagdo de
indicadores de desempenho.

Definicdes | Abordagens Definicoes Descricio
Visdo de CATWOE Evolugdo tecnoldgica continua e Garantir a atualizagdo tecnoldgica e prover um
mundo ambiente produtivo de alta ambiente de alta disponibilidade para os seus
disponibilidade. usudrios.
Atores CATWOE Diretoria e geréncias de TI. Os atores, no contexto da situacdo problema,
TASCOI Consultores, especialistas e analistas exercem o papel de fornecedores e consumidores
da area de TI. Gerentes e coord. dos servigos de TI
Fornecedores | TASCOI Empresas de prestagdo de servigo Os fornecedores respondem pelo fornecimento do
especializado no desenvolvimento, servigo terceirizado de desenvolvimento, suporte e
suporte/manutencdo servicos de TL manutencdo dos servicos de TI.
Clientes CATWOE Area de negocios da empresa dos Os clientes exercem a fung@o de consumidores dos
TASCOI segmentos: financeiro, mercado servigos de TI que se alimentam de informagdes ¢
empresarial, mercado corporativo e servigos para atendimento aos clientes externos
mercado varejo.
Proprietarios | CATWOE Acionistas do grupo de Os acionistas sdo socios capitalistas responsaveis
TASCOI telecomunicagdes em estudo. pela gestdo da empresa e pelo investimento
Interventores | TASCOI Anatel, por meio do Sistema de Regulamentar e cobrar o cumprimento das normas
Regulamentagdo de Empresas de ¢ metas da empresa concessionaria
Telecomunicagdes.
Restrigoes CATWOE Inexisténcia de um fluxo eficiente de
ambientais comunicagdo entre a TI e areas de
negobcios. Atendimento a
regulamentagdo Anatel e as regras de
conformidade de seguranca da
organizagdo. Cumprimento a SOX.
Localizagdo geografica da matriz e
filiais.
Transformag | CATWOE Realizagdo da comunicagéo entre a
oes TASCOI unidade funcional de TI e areas

Fonte: Checkland; Sholes (1999), modificado pela pesquisadora

Dos subsistemas do quadro acima, podem estar na raiz do problema (ndo cumprimento da

meta de 95% de entrega de servicos acordados e atendimento a outras demandas) os

seguintes: fornecedores, responsaveis pela manutencdo das condigdes operacionais de

hardware ou de aplicativos que suportam os servi¢os, principalmente na ocorréncia de

falhas do sistema, pelas atividades do CCO e pela corre¢dao de defeitos; interventores, no

caso a Anatel, pela exigéncia de cumprimento, em um prazo exiguo, de normas que podem

conter remodelagens de servigos ja configurados, com penalidades para o ndo atendimento.

Casos assim geralmente mobilizam recursos ja insuficientes, como os recursos humanos,

podendo comprometer a entrega dos servigos pactuados e o atendimento de outras

demandas e correcdo de falhas do sistema; restricdes ambientais, além das exigéncias da
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Anatel (ambiente externo), a ja identificada comunicacdo insuficiente entre as areas de Tl e

outras de interesse organizacional (ambiente interno).

No mundo sistémico, € necessario que se construam modelos conceituais que representem,
teoricamente, as defini¢des dos subsistemas relevantes envolvidos no problema, suas

ligagdes e limites.

4.2.2 Estagio 4 do SSM — Mapeamento conceitual dos subsistemas relevantes

Neste estagio, deve-se construir um modelo conceitual (mundo sist€émico), descrevendo-se
0s meios para que o sistema possa representar a situacdo desejada, de acordo com as
defini¢cdes essenciais. Um modelo conceitual representa um conjunto estruturado de
atividades necessarias ao alcance dos objetivos. Esse modelo deve conter um numero

minimo de ac¢des necessarias que reflitam o processo e seu fluxo (Gongalves, 2006).

A Figura 4.4 representa o mapa conceitual previsto no estagio 4 da metodologia SSM.
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Figura 4.4 - Mapa conceitual
Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2014)
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Para tentar organizar os subsistemas relativos as questdes essenciais, identificadas
anteriormente entre as possiveis raizes do problema (fornecedores, interventores e
restricoes ambientais), este mapa conceitual indica os seguintes fluxos de conceitos
necessarios a referida organizacdo dos subsistemas. Dos 13 conceitos fundamentais ao
modelo de gestdo considerado necessario, os fornecedores estdo incluidos em cinco deles
(correcdo de defeitos, monitoragdo, desempenho na operagdo propriamente dita), no
ambito dos subsistemas CCO-TI, Solu¢des e Planejamento e Cyber Data Center. Os
interventores estdo representados em quatro conceitos: indicadores, atendimento,
atingimento de metas e satisfagdo do cliente, associados mais diretamente aos subsistemas
BSS e OSS, sob controle sistematico da DIEO. As restrigdes ambientais encontram-se nos
conceitos: agéncia reguladora (ambiente externo) e comunicagdo eficiente (ambiente
interno), relacionados com toda a DIEO. As acdes implicitas nesses conceitos devem

proporcionar melhores resultados aos subsistemas citados.

Nesse ponto, torna-se essencial delimitar fronteiras dos subsistemas representados, visando
a definir com mais precisdo os respectivos julgamentos, os aspectos empiricos e
conceituais envolvidos e os mais relevantes para a solu¢do do problema percebido. A
identificacdo de aspectos de fronteira associados aos subsistemas do problema ajuda a
melhor definir as relagdes entre eles e os julgamentos de cada um. A metodologia CSH de

Ulrich (2005) permite perceber fronteiras e julgamentos.

4.2.3 Identificacdo de fronteiras dos subsistemas do problema

O modelo elaborado no estagio 4 da SSM e a metodologia de Ulrich servem de base a
comparagdo da realidade. As defini¢des do problema, as respectivas propostas de solugdo e
a avaliacdo dos resultados, entre outras, dependem de julgamentos prévios sobre o
conjunto representativo do problema; ¢ uma abordagem critica do problema. O pensamento
sistémico nesse contexto ¢ fundamental, porque o préprio conceito de melhoria ou de

solucao do problema também ¢ sistémico.

Na CSH, juizos de fronteira sdo os julgamentos que apoiam e que estabelecem os limites
do sistema de referéncia (Ulrich, 2005). Neste trabalho, a op¢do foi pelas fronteiras das
funcdes e das respectivas responsabilidades, por sua importancia na resolucdo do

problema.
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O Quadro 4.4 delineia categorias implicitas nas fun¢des e contetudos relacionados com os

subsistemas envolvidos no problema.

Quadro 4.4 - Categorias da andlise de fronteira de Ulrich

CATEGORIAS

1 - MOTIVACOES
[De onde vem a motivagdo? A que propositos ela serve?]

. Produtividade operacional

. Comprometimento na entrega dos servicos de TI

. Exceléncia no atendimento aos clientes internos

1-PODER
[dos grupos de interesse e instancias decisorias do sistema de gestdo operacional de TI]
[Quem controla os meios e os recursos? Quem controla a situagdo? Quem ¢ necessario a solugéo do
problema?]

. Presidéncia da empresa

. Diretoria de TI

. Geréncias de TI

. Consultores de TI

. Especialistas da TI

2-CONHECIMENTO
[Que experiéncia e conhecimentos apoiam a tomada de decisdo? Que fontes contribuem com a informagéo
necessaria para tal?]

EIXOS DO CONHECIMENTO CONTRIBUICOES

. Competéncia em gerenciamento de servicos | Empreender meios e tecnologias para implantacdo, suporte

de TI e monitoragdo dos servigos de TI

. Competéncia em gestdo de processos Empreender meios e tecnologias para definir, delinear e
suportar processos de TI que atendam as unidades
funcionais

. Competéncia de monitoramento Empreender meios e tecnologias de monitoramento dos
servigos e plataformas de TI

. Competéncia em gestdo de negdcios Empreender meios e tecnologias para mapeamento das
necessidades das areas de negocio da corporagdo

. Competéncia em telecomunicagdes Empreender meios e tecnologias para suporte de TI

4 - LEGITIMACAO

[O que e quem prové a legitimagdo?]

. Relacionamento institucional corporativo Diretor de TI - prestagdio de contas em termos de
desempenho e produtividade geral do seu segmento.

. Quadro de pessoal e remunera¢do dos |Diretoria de Recursos Humanos da corporagéo.
servidores

. Adogdo de praticas de gestdo e governanga | Geréncia especializada na Gestdo e Governanga de TI da
de TI propria corporacao.

. Definicdo tecnologica de TI Geréncia especializada na Arquitetura e Solugdes de TI da
propria corporacao.

Fonte: Adaptado de Ulrich pela pesquisadora (2014)

Os meios e 0s recursos necessarios a solugdo do problema competem, em ultima instancia,
a Presidéncia da empresa. De imediato, eles sdo discutidos por especialistas e depois,
hierarquicamente, na medida em que o problema ndo ¢ solucionado, eles passam a ser

discutidos em instancias superiores, para solugdes estruturais maiores ou mais efetivas.
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O dominio do conhecimento do problema as vezes se confunde, devido a interdependéncia
entre as geréncias/subsistemas. Também ndo ha um corpo funcional especializado, dotado
das competéncias requeridas para o desempenho das atividades especificas de cada
geréncia, fazendo com se recorra a outras geréncias. A falta de instrugdes normatizadas
também contribui para a inexisténcia de fronteiras. Na DIEO, foi adotado o ITIL como
modelo de praticas de gestdo e de governanga de TI. Porém, seus procedimentos ndo foram
efetivamente sistematizados nas rotinas de trabalho; essas sdo realizadas em bases mais
empiricas, o que leva muitas vezes a execugdes diferentes das rotinas previstas nas boas
praticas e limita o desenvolvimento de habilidades em nivel mais cientifico. A legitimacao
dessas praticas esta a cargo da Diretoria de Planejamento e Governanga de Sistemas (figura

4.1), responsavel pela integracao das diretorias de TI e melhor eficiéncia operacional.

Identificadas as fungdes e as respectivas responsabilidades, deve-se reconhecer como se
estabelece a rede de relagdes entre elas, porque na pratica, as fronteiras podem ser

ultrapassadas e, com elas, as propostas para solu¢do do problema.

4.2.4 Rede de Rela¢coes em suas Dimensodes

A politica de redes tem dimensdes ddiferentes. As mais apresentadas na literatura, cada
uma com conceitos e critérios de medigdo, sdo: atores, fun¢do, estrutura,
institucionalizacdo, regras de conduzir, relacdes de poder e ator/estratégias (Van

Waarden, 1992).

Independente dos tipos de relagdo, as redes se desenvolvem em dimensdes temporais,
espaciais e sociais. A temporalidade se refere ao tempo em que ocorrem as comunicagoes,
tempo real, embora permita comunicagdes em tempos distintos. A espacialidade se refere
ao territorio, virtual ou presencial, e a relagdo que se estabelece entre elas. A sociabilidade
refere-se a forma de atuacdo e ao que ela implica: intensidade, intencionalidade,
abrangéncia, alcance e significado (Van Waarden, 1992). O Quadro 4.5 explicita as

dimensdes da rede de relacionamentos relacionados ao problema.
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Quadro 4.5 — Dimensoes da rede de relacionamentos

DIMENSOES

TEMPORALIDADE
[Comunicagdo em rede em tempo real, mas permite a conexao de tempos sociais distintos]

Correio eletronico corporativo
Ferramenta corporativa de comunicacao interna
Telefonia fixa e movel (segura)

Recursos tecnologicos Intranet da corporagdo
disponiveis Sistema de service-desk corporativo
Atendimento direto presencial
Videoconferéncia

Ferramenta corporativa para registro de demandas e incidentes

Respeito a hierarquia

Cumprimento ao Cédigo de Etica

Prestag@o de contas a Diretoria de TI

Relatorio de acompanhamento de atividades por area/colaborador
Abertura de chamado para atendimento de incidentes via service-desk
Solicitacdes de demandas via ferramenta de gestdo de projetos

Regras de conduta
[Indutoras de normas e regras de
convivéncia]

ESPACIALIDADE
[Criagao de territorialidade de novo tipo, virtuais e presenciais, ¢ a conexdo entre ambas]

Espagco fisico da instalagdo da empresa (matriz e regionais)
Espago fisico das unidades operacionais de TI

Espago fisico de Cyber Data Center

Espagos de reunido e auditorios

Determinagao dos espagos Espagos apropriadas para videoconferéncias

Ferramentas de solugdes de videoconferéncias

Correio eletronico corporativo

Servidores de aplicagdo

Estacdes de trabalho

Presidéncia da Empresa

Diretores

Gerentes

Determinagdo dos Atores Corpo de especialistas

Analistas de TI

Fornecedores de equipamentos e tecnologia

Equipe terceirizada de operagdo e manutencédo de servigos de T1

Relagdo de hierarquia chefe-subordinado

Determinagao dos tipos de .
¢ P Relagdo de prestagdo de servigo

relagdo

SOCIABILIDADE

[Novas formas de relagdes sociais, em intensidade, abrangéncia, intencionalidade e, em especial, seu significado e
alcance num novo tipo de esteira publica]

Servigos de TI
O que e como? Atendimento a clientes
[Identificar os principais topicos Gestao de portfolio
de interesse da empresa que Gerenciamento de pessoal
induzem a solugdo do problema] Monitoragdo da entrega de servigos de TI
Cyber Datacenter

Quais os processos com cada ator?
[Das atividades essenciais
levantadas, qual a participagdo dos
atores, em que processos e formatos]

Ver matriz de responsabilidade RACI.

Melhorar a qualidade do atendimento.
O que se espera a partir de uma Melhorar a produtividade operacional.

comunicacdo em rede? Minimizar impactos da distancia geografica entre matriz e filiais.
Firmar novas parcerias.

Fonte: Adaptado de Lima (2015)
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As solugdes buscadas para o problema de cumprimento de metas se dao nas dimensdes
temporal (momento em ele ocorre e posterior, até a solucdo), espacial (sdo utilizados
espagos disponiveis no momento, destacando que ha limitagdes em caso de deslocamentos
intermunicipais ou interestaduais e que a concorréncia por sua consecucao ¢ grande) e

social (tém mais peso as redes baseadas na func¢do e as relagdes de poder).

Dessas dimensdes, infere-se que a sociabilidade tem mais peso na solug¢do do problema. Na
identificacdio de “o que” e “como” da solugcdo, o monitoramento de servigos e o
gerenciamento de pessoal sdo subsistemas com relagdo direta entre si pela fungdo e pelas
estratégias. O produto do monitoramento (entrega de servigos) depende, em grande parte,
do desempenho de pessoas que, por sua vez, depende de um quantitativo de pessoal, de sua

competéncia operacional e da normatizag¢ao de procedimentos.

Na identificagdo dos processos e participagdo dos atores, o gerenciamento de pessoal e o
monitoramento da entrega de servicos estdo a cargo, respectivamente, dos gerentes e dos
analistas de TI, em uma relagdo ator/estratégias de que ndo tém autoridade para decidir
sobre todas as questdes. A identificagdo dos tipos de rede de relacionamento leva a
necessidade de se deixarem claras as responsabilidades gerais, implicitas nessas redes. Um

framework especifico pode auxiliar o estabelecimento dos limites das responsabilidades.

4.2.5 Atribuicio de responsabilidades

O framework de governanga COBIT (2012) usa uma ferramenta para identificagdo de
responsabilidades das partes/atores associados a solu¢do de problemas, a RACI, ou:
Responsible (responsavel), funcdo/pessoa responsavel pela execucdo das atividades;
Accountable (autoridade), pessoa do ultimo escaldo responsavel pela atividade em
execucdo; Consulted (consultado), consultores que contribuem para a execucdo da

atividade; Informed (informado), pessoas que recebem informagdes sobre as atividades.

Padrdes de relacionamento constituem sistemas e representam teias e conexdes, formais,
informais ou tacitas, cada funcdo com responsabilidades diretamente afetas a elas. O

Quadro 4.6 demonstra as responsabilidades no setor pesquisado.
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Quadro 4.6 — Atribuicao de responsabilidades segundo a RACI
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[ [a)] O O < |= 8|m E
Servigos de Telecomunicagdes R R R C C C C
Atendimento a Clientes A C C C C C C
Gestdo de Portfolio A C C C I C I
Monitoragdo de Servigos A R R I C C R
Gerenciamento de Pessoas A R R I C I I
Cyber Datacenter A R I I C C I

Fonte: Adaptado de Lima (2015) pela pesquisadora
Legenda: (R) responsavel; (A) autoridade; (C) consultado; (I) informado.

Pelo quadro, verifica-se que cada cargo ¢ diretamente proporcional a responsabilidade.
Logo, a depender do nivel do problema, sua solu¢do pode algar instancias superiores. No
caso do alcance da meta de entrega de servicos, a responsabilidade geral ¢ da DIEO; a
solug¢do de alguns elementos do problema pode ser de responsabilidade dos gerentes, de
analistas e, em algumas situagdes, da DIEO, havendo casos, como a ampliagdo do quadro

de pessoal, que compete a autoridade maxima.

Apesar de a estrutura ser bem definida, além das questdes praticas de extrapolagdo de
fronteiras, ha entre os responséaveis uma relacao de poder que pode dificultar solugdes mais

efetivas, dados os pontos de vista diferenciados.

Configurado o problema real e sistemicamente, busca-se a prospec¢do da capacidade de
atuagdo do sistema em estudo. Na perspectiva do pensamento sistémico, capacidade
constitui uma propriedade que emerge através das inter-relagdes e das interagdes entre os
varios elementos do sistema do qual eles sdo parte. Ela esta relacionada com a dindmica de
grupos e com a atuagdo conjunta e pode ser vista como um sistema proprio. A partir disso,
capacidade representa um agregado, um atributo que vai além dos elementos do sistema,

da logistica e da técnica (Morgan, 2005).

Lima (2015) elaborou uma ferramenta para avaliagdo de capacidades, baseada nos

pressupostos de Morgan, na qual se descrevem: as perspectivas ou o que se pretende;
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dificuldades encontradas ou limitagdes ou restricdes que impedem o alcance do que estd
em perspectiva; politicas e planos, relativos as praticas e procedimentos; resposta & questao
“o que deve ser feito minimamente para trazer o impacto desejado para cada perspectiva
relevante?” O quadro 4.7 apresenta aspectos prospectivos da capacidade do sistema em

estudo.

4.2.6 Aspectos prospectivos da capacidade do sistema pesquisado

Com base em pressupostos de Morgan (2005), Lima (2015) construiu uma ferramenta para

auxiliar o dimensionamento da capacidade de desempenho de um sistema.

O Quadro 4.7 contém aspectos prospectivos do sistema em estudo, demonstrando desde

aspectos problematicos da situagdo até agdes minimas para a respectiva solucao.
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Quadro 4.7 - Aspectos prospectivos da capacidade do sistema em estudo

Perspectiva
[topicos de interesse]

Dificuldades encontradas
[limitagdes, deficiéncias e
restrigdes]

Politicas e Planos
[(boas) praticas,
procedimentos]

O que deve ser feito
minimamente para obter o
impacto desejado em cada

perspectiva relevante?

Servigos de Telecom

Concorréncia
Mercado Competitivo
Altos investimentos

Atendimento a clientes
(AC)

Clientes exigentes
Comunicacao
Canais de Atendimento

Gestdo de Portfolio
(GP)

Mercado competitivo
Necessidades do Mercado
Investimento

Monitoragdo de
Servigos (MS)

Contingenciamento de
recursos

Quantidade de demandas
crescentes

Falta de normatizagdo de
procedimentos

Falta de conhecimento formal
na realizagdo de atividades

Gerenciamento de
Pessoas

Recurso pessoal limitado
Competéncias restritas dentro
das geréncias

Comunicag¢do falha

Cyber Datacenter

Restri¢des Orcamentarias
Contingenciamento de
infraestrutura

. Instrumentos de
Comunicagdo e
Treinamento

. Base de
Conhecimento

. Ambientes de
produgdo,
homologacdo e
testes

. Politica de
Seguranga rigida

Investir na infraestrutura que
suporta os servigos de Telecom
Investir na qualidade de
prestagdo do servico ao cliente

Capacitar pessoal para
atendimento

Ampliar canais de atendimento
Investir na infraestrutura de
Call Center

Oferecer servigos compativeis
com a necessidade do mercado

Capacitar pessoas
Documentar procedimentos ja
existentes

Automatizar procedimentos
que possam ser automatizados
Suprir a falta de normatizagao
de procedimentos

Aumentar o quadro de pessoal
Capacitar pessoas.

Implantar arquitetura social.
Redistribuir competéncias entre
as geréncias da DIEO

Investir na infraestrutura de
Cyber Datacenter

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2014), com base no modelo de Lima (2015)

Pelo quadro acima, constata-se que, em relag@o as perspectivas diretamente envolvidas na

situag¢do problema identificada na empresa foco desta pesquisa, encontra-se mais uma vez

a monitoragdo de servicos e o gerenciamento de pessoas. As dificuldades relativas a essas

perspectivas reforcam a necessidade j& levantada e consensuada entre os conhecedores do

problema (quadro 4.2) referente a limitacdo de pessoal.

Em relacdo ao gerenciamento de pessoas, além da limitacdo de pessoal (varias vezes

identificada nos procedimentos metodologicos aplicados), o quadro reduzido ainda

demonstra, em parte, habilidades insuficientes para o desempenho das atividades,

agravando o cenario do problema em questdo — o ndo cumprimento de metas pela DIEO.
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Nesse contexto também se insere a falta de normatizacdo especifica das boas praticas do
ITIL e do COBIT adotados pela empresa, do que decorre, como ja dito, a realizacdo de
procedimentos de forma incipiente, baseados mais no empirismo. Diferente da interacao
que deve haver entre setores e pessoas, ocorréncias assim promovem uma certa
dependéncia de pessoas ou até de outros subsistemas para a realizagdo de tarefas, muitas

vezes podendo até comprometer o desempenho desses.

Entre as politicas de boas praticas adotadas pela empresa, em cada uma das perspectivas
relevantes elencadas no quadro, encontram-se: instrumentos de comunicacdo e
treinamento, base de conhecimento, ambientes de produ¢do, homologagdo e testes, bem
como uma politica de seguranga. Apesar de o modelo de gestdo operacional contemplar
essas boas praticas, muitas delas, além de ndo serem utilizadas rotineiramente, as que sao

precisam ser reavaliadas rigorosamente, por ndo serem satisfeitas na sua integridade.

A questdo referente a comunicagdo também ¢é um dificultador da perspectiva de
gerenciamento de pessoas uma vez que, no contexto da situagdo problema, a comunicagao
faz-se imprescindivel ao processo da engrenagem de processos para entrega dos servicos

aos clientes.

Entre as a¢des que minimizam o efeito dessas questdes, ressaltem-se as que diretamente
impactam no problema alvo deste estudo: a monitoragdo de servigos € o gerenciamento de
pessoal. No que tange o monitoramento do servi¢o, novamente se destaca a necessidade de
capacitacdo de pessoal, para suprir deficiéncias do quadro de recursos humanos. A
documentacdo de procedimentos ja existentes também minimiza o impacto dessa
perspectiva, porque agiliza os procedimentos de monitoragdo e minimiza a dependéncia do

conhecimento centralizado na cabeca das pessoas. Também pode evitar o retrabalho.

A automatizagdo de novos procedimentos também contribui, uma vez que agiliza o
processo e reduz o risco de falhas humanas. Para o gerenciamento de pessoas, destaca-se a
necessidade do aumento de quadro de pessoal, associada a concomitante necessidade de
sua capacitagdo; a melhoria da comunicacdo entre as pessoas e a redistribuicdo de

competéncias entre as geréncias da DIEO.

A visualizagdo desses aspectos prospectivos levantados pelo pesquisador suscita a
necessidade de se conhecer a percep¢do dos atores internos quanto aos sistemas situados

em torno do problema.
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4.2.7 Avaliacdo da Percepc¢ao dos Atores Envolvidos

A percepcao dos atores sobre os sistemas com os quais o problema esta relacionado estéd
associada aos julgamentos de fronteira de Ulrich (2005). A finalidade de identificar essas
percepcoes (descritas no quadro 4.4) ¢ verificar as respectivas motivagdes para a solucao
do problema. O Quadro 4.8 demonstra as motivagdes para a solu¢do do problema, a partir

das relagdes entre os 6rgdos envolvidos com ele.

Quadro 4.8 — Categorias avaliativas da andlise de fronteira
Relacionamento com os publicos internos e externos

. Quais os tipos de relagdes da empresa com o
publico interno? Que individuos/agentes a
compdem?

Relagdo do tipo cliente-fornecedor, através da
solicitagdo/atendimento de demandas, consultas,
tratamento de bilhetes de defeitos e relatdrios

-> TI e areas usuarias

E com o publico externo, como se da o
relacionamento com as partes envolvidas e afetadas
pela atuagdo do 6rgdo? Que individuos/agentes a
compdem?

. Relagdo do tipo cliente-fornecedor, através das
demandas de produtos, solicitagdo de informagdes e
reclamacdes de clientes externos

-> Clientes externos (usuarios dos servigos de
telecomunicagdes) e canais de atendimento do Orgio

. Quais os tipos de relagdes da empresa com seus
orgdos apoiados? Que individuos/agentes a
compdem?

Relagdo do tipo cliente-fornecedor através de
solicitagdes/consultas de/para Orgdos apoiados
-> Diretoria de TI e diretoria das areas usudrias

. Como publico interno percebe a ideia de valor do
orgao?

. Através do cumprimento das metas estabelecidas
. Através da satisfag@o dos clientes externos

. Como seus 6rgdos apoiados percebem a ideia de
valor do 6rgdo?

. Através do cumprimento das metas estabelecidas

. O que o publico externo espera do servigo/missdo
que a empresa esta entregando?

. Eficiéncia no servigo prestado

. Ha alguma acdo de engajamento com o publico
interno e/ou externo?

. Comprometimento com a marca
. Atuacdo conjunta com empresas parceiras

. Qual a expectativa de qualidade da empresa?

. Exceléncia operacional

. Qual a tendéncia de inovagdo e desenvolvimento?
Como a empresa esta se preparando para as novas
fronteiras tecnoldgicas?

. Alto investimento em tecnologia e ferramentas de
mercado

. Benchmarking

. Aprendizado continuo

. Os canais de comunicagdo com os publicos internos
e externos sao efetivos?

Nédo. Existem falhas de comunicagdes
principalmente entre o publico interno. Em relagdo
ao publico externo os principais problemas estdo
concentrados na central de atendimento aos clientes
— call centers e na quantidade e eficiéncia dos canais
de atendimento.

Como se mede a satisfacdo e felicidade dos
envolvidos e afetados?

. Cumprimento de metas
. Exceléncia operacional

Fonte: Adaptado de Lima (2015)

Pelas descrigdes do quadro acima, percebe-se que as principais motivagdes, tanto dos
clientes internos quanto dos clientes externos, giram em torno do atendimento de

demandas do tipo cliente-fornecedor. Essa se caracteriza através da solicitagao/
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atendimento de novas demandas e de suas variantes: consultas, tratamento de incidentes,

problemas e defeitos bem como geragao de relatérios de informagdes.

Pela natureza da relagdo cliente-fornecedor, ¢ compreensivel que a motivacdo principal
seja o grau de satisfacdo dos clientes, o que ¢ medido através do atingimento de metas e da
eficiéncia operacional. A deficiéncia na comunica¢do mais uma vez ¢ evidenciada neste

instrumento de avaliagdao dos dados.

Os estagios 3 ¢ 4 do SSM, complementados com as metodologias CHS, politicas de
relacionamento e matriz RACI, auxiliaram a compreensdo de um problema do mundo real
e sua inser¢do no mundo sistémico, bem como a comparacdo dessa realidade com o

modelo conceitual.

4.3 ACOES PARA AS MUDANCAS

4.3.1 Estagio 5 do SSM — Comparacao entre Realidade e Modelo Conceitual

Neste estagio, volta-se ao mundo real, trazendo-se as informagdes obtidas até entdo para
comparar com modelos e se poder prospectar mudancas. O modelo elaborado no estagio 4,
reforgado e ampliado pelas demais metodologias, vai servir de base para a comparagdo
com a realidade demonstrada no estdgio 2. A comparacdo representa a busca de respostas

para o confronto do “que” com o “como”.

Isso pode ser feito de quatro formas: discussdo informal, questionamentos formais,
descri¢do de cenarios com base em modelos operacionais reconstruidos com dados de
eventos passados e construgdo de um modelo do mundo real tal como o conceitual e

compara-los (Checkland, 1993).

Ante as diferencas identificadas, buscam-se pontos criticos relacionados a solugdo do
problema e discutem-se solu¢des e mudangas. O estagio seguinte trata da defini¢do das

mudangas.
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4.3.2 Estagio 6 do SSM — Mudancas

Neste estagio, verifica-se se as mudangas de que trata o estagio anterior sao desejaveis e
viaveis e se podem ser incorporadas pela cultura organizacional. Checkland (1993) destaca
os trés tipos de mudangas que podem acontecer: estruturais, de procedimentos e de

atitudes. O Quadro 4.9 contém as mudangas previstas na comparacao.

Quadro 4.9 — Mudangas identificadas a partir da comparagao

MUDANCAS DESEJAVEIS FACTIVEIS

Implantagdo de um novo modelo operacional de TI com foco no fluxo

do atendimento de demandas e corre¢do de defeitos. Sim Sim
Implantacdo de processos de priorizagdo de demandas. Sim Sim
Implantacdo de metodologia de mapeamento de processos de negocios e

de trabalho. Sim Sim
Implantacdo de sistema/indicadores de analise de desempenho,

disponibilidade e entrega de servigos de TI. Sim Sim
Mapeamento e modelagem de processos de negécio e de trabalho. Sim Sim
Treinamento e capacitagdo da TI e areas usudrias nas ferramentas do

novo modelo. Sim Sim
Definigdo de mecanismos de inovagdo de processos de negdcio e de TI. Sim Nao
Implantacdo de melhorias na arquitetura de sistema de informacao. Sim Nao
Mapeamento das competéncias essenciais das areas da organizagao. Sim Nao
Dimensionamento das capacidades técnicas de atuagdo operacional da Sim Nao
organizacgao.

Dimensionamento e implantagdo de novos canais de atendimento. Sim Nao
Implanta¢do de um sistema de avaliag@o de satisfacdo do cliente. Sim Nao
Revisdo das ferramentas de Service Desk e Call Center Nao Nao

Fonte: Adaptado de Lima (2015) pela pesquisadora

Ap6s avaliagdo conjunta do pesquisador e do grupo de trabalho quanto a viabilidade das
mudancas propostas, as seis primeiras foram as consideradas factiveis naquele momento,
dadas as condigdes anteriores de andlise e a capacidade de atuagdo sob a perspectiva

sistémica.

Dessas seis, as quatro primeiras tratam de mudancas estruturais, uma referindo-se a
mudanga procedimental e a Ultima a uma mudanca de atitudes. Essas mudangas, no
contexto do problema, ajudam o alcance da meta de 95% na entrega dos servigos
acordados, bem como a otimizagao do atendimento da volumetria crescente de demandas e

tratamento de defeitos.

Essas mudangas minimizaram também alguns problemas identificados ao longo do estudo,

como a caréncia de recursos humanos. E importante considerar que elas foram
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consideradas satisfadrias, mas que ndo resolvem os problemas em sua totalidade, sendo

necessario outro modelo de melhorias e refinamentos.

Mas as mudangas propostas podem ser melhor avaliadas a partir da avaliacdo do problema

por meio do modelo VSM.

4.3.3 Modelo de sistemas viaveis

As defini¢des relativas ao problema foram avaliadas com base no VSM, considerando

também os subsistemas. A Figura 4.5 representa o problema configurado no modelo VSM

de Stafford Beer.

5 Politica
® Sistema
Informacional
4 Inteligéneia R
G, i) de Sitvagio
Anditocia _|:) 3 Controle
G, ivev)

3°Monitoramento

Esforgo
Unidade
Fixa

Esforgo

i

Movel

Prasidéncia

. Dirstoriade TUDDSA

iii. Dirstoriade Infrasstruturas
Oparagdas

iv. Dirstoriads Novas Tecnologias

v. Dirstoriade Plansjamento =
Governanga

Figura 4.5 - VSM
Fonte: Elaborada pela pesquisadora (2014)

Pretende-se que a estrutura proposta no modelo seja adequada a visualizagdo da situacdo-

problema, definindo-se os elementos que vao compor os sistemas do VSM. Os cinco
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sistemas do modelo devem ser considerados viaveis (ter capacidade propria de solugdo de
problemas) em si mesmos (recursividade) e funcionar adequadamente se deslocado para

um ambiente equivalente (autonomia).

Na empresa de telecomunicacdes estudada, os sistemas representados na figura sio

considerados na perspectiva hierarquica ascendente:

= Sistema 1 - Implementacdo: responsavel pela produ¢do e entrega de servigos
acordados, de atendimentos a demandas e de tratamento de incidentes, problemas e
defeitos. Essas atividades estdo a cargo das seis geréncias (subsistemas)
subordinadas a DIEO (figura 4.1). Constituem o nivel inferior de recursdo, porque

representam as atividades basicas do ambiente e dos negdcios da empresa;

» Sistema 2 — Coordenacdo entre as unidades operacionais: responde pela
ampliacdo da capacidade de autorregulagdo dos subsistemas (geréncias) para
atenuar suas oscilagdes operacionais (manter o equilibrio), permitindo que cada um
resolva seus problemas autonomamente. A coordenacdo ¢ realizada por meio de
normatizagdes, de informac¢do e da comunicagdo. Suas atividades estdo a cargo da
DIEO, da Diretoria de Novas Tecnologias e Diretoria de Planejamento e

Governanga;

= Sistema 3 — Gerenciamento e controle das unidades operacionais: ¢ responsavel
pelo funcionamento harmoénico dos subsistemas, manejando-as adequadamente.
Como ¢ o Unico que tem acesso ao Sistema 4, regula as varidveis criticas dos
subsistemas até um determinado limite. Fornece relatorios das responsabilidades,
com o objetivo de manter a alta ciipula em contato com os acontecimentos. A
responsabilidade pelo desenvolvimento cabe a DIEO, a Diretoria de Novas
Tecnologias (DANT) e a Diretoria de Planejamento e Governanga. Esse sistema
ainda inclui a promog¢do de politicas e de uso de normas da empresa, como forma
de restringir as variedades as necessarias ao sistema, atividade feita por meio de

auditorias ou por pessoas designadas pela Diretoria de TI;

= Sistema 4 - Inteligéncia: tem como foco integrar a empresa ao ambiente externo.
Responde pela conducdo estratégica da empresa, preocupando-se em obter

feedbacks das condi¢des do mercado, incluindo a concorréncia, € com as possiveis
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influéncias deles em seu equilibrio no mercado. Suas agdes incluem o
estabelecimento de metas — como os 95% de entrega de servigos acordados - € a
determinagdo de prazos para cumprimento das demandas de usudrios internos, os
quais reproduzem as demandas externas (usudrios de telefonia). As agdes desse
sistema estdo a cargo da Presidéncia, da Diretoria de TI e da Diretoria de

Desenvolvimento ¢ Solugdes;

= Sistema 5 - Politica: responde pelas a¢des que devem direcionar os subsistemas
inferiores. Estabelece suas finalidades e define as condi¢des para a respectiva
eficiéncia operacional. Principal responsavel pelo sistema maior (a propria

empresa) e pela regulagdo das varidveis criticas dos subsistemas.

Apos a elaboragao do modelo VSM aplicado ao caso deste estudo, propostas globais e os

respectivos resultados esperados sdo apresentados.

4.3.4 Estagio 7 do SSM — Acdes propostas para melhoria do problema

Apobs consenso sobre as mudancas a serem implementadas e sobre as agdes que foram
definidas como passiveis e desejaveis (quadro 4.9), pode-se apresentar um plano global das
propostas, da implementagdo e dos resultados esperados. Checkland (1993) afirma que o
SSM possibilita que as mudangas ocorram em trés categorias: estruturas organizacionais,

atividades /procedimentos e atitudes.

Do Quadro 4.10, abaixo, constam as mudancas consideradas possiveis de serem

implementadas nos subsistemas da DIEO, correlacionadas aos sistemas do VSM.

Quadro 4.10 — Sintese dos resultados esperados com a solu¢do do problema

Topicos Resultados Esperados
de Anilise
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1) Implantacdo de um novo modelo operacional de | Aumento na produtividade de atendimento a
TI com foco no fluxo do atendimento de demandas e | demandas de wusudrios, gerando mais
corregdo de defeitos. A cargo dos sistemas 3,4 e 5. rentabilidade para a empresa e redugdo de
incidentes/problemas tratados por TI
2) Implantagdo de processos ¢ de metodologias de | Atendimento ordenado das demandas
Acdes priorizgqﬁo. de demanda§ ¢ de mapeamentos | segundo as necessidades dos clientes.
operacionais. A cargo dos sistemas 2, 3 e 4.
programadas 3) Implementagdo de metodologias e mapeamentos | Melhorar o entendimento do fluxo de
de processos de negocios e de trabalho. A cargo dos | negocio e consequentemente o fluxo de
sistemas 1,2 e 3. atendimento das demandas.
4) Implantagdo e implementacdo de indicadores de | Possibilitar intervengdes de melhorias nos
desempenho, de disponibilidade e entrega de | processos que ndo atingirem as metas
servigos de TI. A cargo dos sistemas 1, 2, 3 ¢ 4. estabelecidas para cada indicador.
5) Realizagdo de mapeamento e modelagem de | Melhorar o entendimento do fluxo de
processos de negocio e de trabalho. A cargo dos | negdécio e consequentemente o fluxo de
sistemas 1,2 e 3. atendimento das demandas.
6) Treinamento e capacitagdo de pessoal ¢ areas | Maior produtividade no tramite de
usudrias de TI nas ferramentas do novo modelo. A | atendimento de demandas.
cargo dos sistemas 1, 2 e 3.
Beneficios . Maior eficiéncia no atendimento da TI aos seus clientes internos e por conseqiiéncia melhor
esperados qualidade no atendimento aos clientes externos.
. Menor sobrecarga de trabalho da TI devido & automatizagao de processos operacionais
. Redugdo no numero de incidentes e problemas de TI
. Redugao do custo de mao-de-obra de operadores
Dificuldades | . Dificuldades operacionais de implantagdo de um novo modelo de gestéo.
esperadas . Comprometimento das areas usuarias de TI no envolvimento do mapeamento de informagdes para
a implementacdo de um novo modelo de gestdo operacional.
. Escassez de recursos de TI e areas usudrias no envolvimento e comprometimento com o projeto.
. Resisténcia a mudancas

Fonte: Elabora do pela pesquisadora (2014)

Das categorias de mudanca proporcionadas pelo uso do SSM, esta proposta abrange
somente a categoria atividades/procedimentos, haja vista que a solugdo do problema de
cumprimento de metas, a exce¢cdo da limitacdo de pessoal, estd concentrada mais em falhas
relacionadas a gestdo e ao controle. As agdes 1, 2, 3, 5 e 6 tratam de gestdo, € a acdo 4 se

refere a controle.

4.4 DISCUSSAO

Com base nos principios da triangula¢do (Azevedo et al., 2005), os dados coletados e
descritos sdo interpretados e discutidos a luz de teéricos e de metodologias distintas, numa
triangulacdo classificada como teodrica e metodoldgica. Respectivamente, a finalidade ¢
reduzir os aspectos subjetivos da interpretacdo e evitar lacunas com o uso de uma s
metodologia. A diversidade dos dados empiricos obtidos, a amplitude de informag¢des com
o uso de multimetodologias e o rigor da comparacao dos achados com tedricos distintos

podem dotar a pesquisa de maior credibilidade e profundidade. Na conexdo entre os dados

e a teoria, a perspectiva ¢ a indutiva, partindo-se dos achados empiricos para considera¢des
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mais gerais; a abordagem ¢ qualitativa, j& que se trata de avaliar capacidades, e a inferéncia

dos dados € o contexto no qual se insere a empresa foco de investigagao.

De inicio, foi necessario retomar o problema identificado nos subsistemas de TI na
empresa enfocada - ndo cumprimento das metas de entrega de servigos estabelecidas no
novo modelo de gestdo - para associd-lo ao problema que motivou este trabalho - que
aspectos podem ser considerados na avaliagdo da capacidade de atua¢do de um sistema de

direcionamento de TI?-, de modo a “fechar” o escopo teorico no qual eles se inserem:

» Os pontos identificados no problema da empresa enfocada demonstram que as
falhas observadas nos servigos de uma determinada geréncia influenciam a
execucdo dos servigos de outra ou de outras, confirmando que existe uma
integracdo entre eles, como partes interligadas a algo maior. E um sistema em
funcionamento. Sistema ¢ um conjunto de elementos em interacdo, que segue

determinadas leis para atingir um objetivo especifico (Bertalanfty, 1977);

* Os pontos identificados se referem a capacidade de execucdo de cada
geréncia/sistema, considerando que a capacidade de desenvolvimento nio se limita
a questdes de instalagdo, mas ¢ um composto que implica adaptagdo, inovagdo e
controle, entre outros, de forma constante; ela se encontra nos clementos dos
sistemas, mas vai além deles, incluindo técnica e logistica. Pessoas, competéncias e
capacidades coletivas representam subsistemas do sistema capacidade, que se inter-
relaciona com outros subsistemas no interior das organizagdes. E relevante
compreender os problemas de capacidade na perspectiva do pensamento sistémico,
j& que a visdo sistémica serve, principalmnte, para as questdes serem vistas de
forma racional e encadeadas, olhando-se o todo em suas inter-relacdes (Morgan,
2005). A capacidade de TI inclui recursos de TI ou de ativos, como: infraestrutura
de TI, recursos humanos e recursos intangiveis. A capacidade de TI implica ainda
tecnologia reutilizavel (ativo técnico), habilidade e competéncia de TI (de ativos de
TI e humanos) e intima relagdo entre gestdo de TI e unidades de negdcio (ativo

relacionamento) (Han et al., 2003);

= Os pontos/falhas identificados nos intrumentos de defini¢do de problemas e de
sua limitagdo com outros sistemas, diante do problema da empresa, foram

considerados restrigdes, sendo restricdes, em um processo produtivo, qualquer
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obstaculo que limita a capacidade de uma empresa de cumprir suas metas e

alcangar seus objetivos (Wanke, 2004).

» Os pontos identificados dizem respeito a falhas de operacionalidades dos
sistemas investigados e se refletem na alteracdo da capacidade final da DIEO de
cumprimento das metas. Beer (1969) explica que sistemas em operagdo podem
passar de um estado para outro rapidamente, baixar ou aumentar seu nivel de
desempenho. Baixando, seu comportamento vai requer uma vasta investigacao.
Esse fundamento especifico associa diretamente o problema investigado no estudo

de caso ao problema proposto para este trabalho.

Ao longo dos instrumentos metodologicos utilizados, entre os pontos identificados no
problema de ndo cumprimento de metas pelas geréncias/subsistemas da DIEO, alguns se
repetiram em mais de um resultado, e outros evidenciaram falhas sistémicas ndo
diretamente abordadas nos instrumentos. Nesses casos ultimos, ndo se trata s6 de pontos
menores derivados dos identificados, mas também dos causados por falhas maiores. Trata-
se daquilo que a propria capacidade de TI envolve, isto é, a propria capacidade da
organizacdo de coordenar e implantar recursos para alcangar seus objetivos. Stoel e
Muhanna (2009) destacam a existéncia de recursos com potencial de constituir uma fonte

de manuteng¢ao de seu estado operacional.

Esses pontos sdo apresentados sem qualquer hierarquia, na medida em que, em uma visao
sistémica, observa-se o desempenho do sistema como um todo; logo, todas as falhas que
limitem ou dificultem a atuacdo de um sistema e contribuam para a diminui¢cdo de sua
capacidade de funcionamento t€ém a mesma relevancia. A solugdo depende da superacao de

todas elas. Os pontos diretamente relacionados com o problema sao:

® inexisténcia de uma visdo sistémica: observada nas falhas detectadas no quadro

4.2, quanto ao consenso entre as causas determinadoras do problema;

» limitacdo de pessoal: foi evidenciada nos estagios 1 e 2 do SSM, especificamente

no quadro 4.2 e na figura 4.2;

® intervengdes internas (extemporaneas) e externas: surgidas nos estagios 1, 2 e 3

do SSM (quadros 4.2 e 4.3 e figua 4,2);
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= processo de comunicagdo institucional insatisfatério: demonstrado nos estagios 1,

2 e 3 do SSM, notadamente na figura 4.2 e quadro 4.3;

= auséncia de instrucdes especificamente normatizadas: evidenciada no estagios 4

do SSM, especificamente nos resultados do quadro 4.4;

» monitoramento dos servigos de entrega: demonstrado no estdgio 4 do SSM,

diretamente observado no quadro 4.5;
= gerenciamento de pessoal: evidenciado no estagio 4 do SSM, no quadro 4.5;
» fornecedores: verificado no estagio 3 do SSM, na andlise do quadro 4.3;

= falta de competéncias/habilidades especificas do pessoal para execucdo das

atividades: observada no estagio 4 do SSM, no quadro 4.4.

Em uma perspectiva ascendente, alguns dos pontos diretamente relacionados com o

problema sdo inferidos de:

» inexisténcia de governanca de TI:  demonstrada principalmente na ndo

normatizacdo de rotinas de trabalho, apesar de a empresa adotar o ITIL e o COBIT;

* inexisténcia de alinhamento da TI aos negdcios: inferida da limita¢do de pessoal,
da auséncia de rotinas de trabalho especificas, da comunica¢do insuficiente,
representando falta de criagdo das condi¢des adequadas ao desenvolvimento dos

negocios;

= falta de controle: identificada na falta de monitoramento de servigos, no

gerenciamento de pessoal e na auséncia de uso de instrugdes de rotina.

Em uma perspectiva descendente, entre os pontos diretamente identificados no foco do
problema, alguns ensejam o surgimento de outros ndo citados nos instrumentos de
operacionaliza¢do da pesquisa de campo, mas identificados em subsistemas com os quais o

problema se relaciona:

* intervengdes internas (extemporaneas) e externas: causam entraves relacionados

ao poder (verificados no quadro 4.6, estagio 4 do SSM), sobreccarregam o ja
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limitao quadro de recursos humanos e geram uma incapacidade eventual do

hardware;

» auséncia de instrugdes especificamente normatizadas: provoca o retrabalho de

tarefas e os procedimentos inadequados identificados no quadro 4.2.

Todos os pontos relacionados com o problema, sejam os diretamente, sejam os correlatos
ascendentes e descendentes, sdo tratados na perspectiva sistémica. A auséncia de uma
visdo consensual geral entre tomadores de decisdo e conhecedores de todos os aspectos
envolvidos no problema de ndo cumprimento da meta de entrega dos servigos, de
demandas e de ajuste de defeitos (quadro 4.2) demonstra auséncia de uma visdo sistémica
da questdo. A isso, corresponde o conceito implicito no pensamento sistémico, chamado de
conceito de perspectivas, que se caracteriza pela visdo do cendrio a partir de aspectos
diferentes (Silva, 2012) que levem a visdo ampla da questdo. Nesse sentido, as
capacidades/recursos apresentados no quadro 2.1, resumidas por Kim et al. (2011), sdo
apresentadas em perspectivas distintas, abrangendo todos os niveis inerentes a capacidade

de atuagdo da TI.

As atividades nessa area sao interdependentes, e seu funcionamento implica a solugdo de
todos os aspectos envolvidos no problema, aspectos esses que também sdo
interdependentes. A nocdo central de sistema inclui entre seus principios o do estado
estavel, segundo o qual o resultado provém do esfor¢o contra o desgaste (por solucdes
incompletas) e a desintegragdo (da visdo do problema quanto a suas causas) (Kast;
Rosenzweig, 1987). O uso do pensamento sistémico para se entender o problema ¢

fundamental, da mesma forma que a solu¢do também o ¢ (Ulrich, 2005).

Orofino (2001) pondera que nesta era digital, o modelo de negodcio utilizado pelas
empresas inclui capacidades organizacionais que possibilitam uma sintonia entre objetivos

varios na solucdo de problemas.

A capacidade geral das geréncias/subsistemas visualizada (figura 4.2) demonstra uma
capacidade instalada com caréncia de pessoal (recursos humanos), falhas de procedimentos
(engrenagem) e comunicagdo interna insatisfatdria (engrenagem), ou seja, falhas
sistémicas. A capacidade ¢ um sistema proprio, composto de subsistemas, inter-
relacionado com outros sistemas da empresa como processos, estrutura, poder, informagao

e conhecimento, entre outros. Ela surge das inter-relagdes e das interagdes e € vista a partir
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do coletivo, dependendo dos funcionamentos individuais (grupos, subsistemas), ou seja, da
dindmica desse grupos/subsistemas e de sua atuagao conjunta (Morgan, 2005). Capacidade
¢ um recurso especial, e seu potencial s6 pode ser percebido se ele melhorar a eficiéncia e a

eficacia dos processos de negdcio (Stoel; Muhanna, 2009).

Nesse sentido, a capacidade instalada pode diminuir ou se sustentar a depender dessa
atuagdo (Morgan, 2005), como ¢ o caso observado na figura 4.2, na qual ela se mostra
diminuida devido a funcionamentos individuais insatisfatérios que ddo a ela uma

configuracdo diferente, impedindo o sistema de atuar/funcionar em sua plenitude.

A inexisténcia de um pensamento sistémico pode contribuir para diminuir a visdo sobre o
peso da caréncia de pessoal, das falhas de procedimentos e da comunicagdo interna
insatisfatoria na engrenagem que leva ao desempenho da DIEO, o qual, por sua vez,
permite o alcance das metas. Nao ¢ que o pensamento sistémico, ressalta Morgan (2005),
seja a solugdo para tudo, pois ndo oferece uma perspectiva completa sobre os problemas da
capacidade; ele ¢ um modelo mental que permite explorar ideias bésicas da vida real e suas
conexdes, influenciando as agdes, na medida em que moldam apreciagdo do que ¢
observado, proporcionando uma observagcdo mais seletiva. O pensamento sistémico se
envolve mais com o movimento, com a dindmica. Por isso, avaliar a capacidade com base

nele da sentido a0 como e por que as coisas funcionam ou ndo (Morgan, 2005).

A aplicacdo do pensamento sistémico permitiu a identificagdo de falhas na capacidade de
atuagdo do sistema de TI. Essas falhas representam restrigdes ao desempenho global da
DIEO, e segundo a TOC, o gerenciamento deve se concentrar na solu¢do de problemas ou
gargalos que impedem se nao a realiza¢do, mas limitem a habilidade do processo produtivo

quanto ao alcance de suas metas (Oliveira; Dalcol, 2005).

O mapa cognitivo da situagdo-problema (figura 4.3) delineia a transposi¢do da percepg¢ao
do problema no mundo real para o mundo das ideias, para os modelos mentais que,
conforme, Morgan (2005), impulsionam os processos cognitivos. A configuracdo do mapa
cognitivo proporcionou compreender por meio de construtos o que € percebido e qual pode

ser a solucdo para o problema de ndo cumprimento das metas.

Como o ndo cumprimento ¢ resultado de um processo (tal como o cumprimento o ¢), a
figura 4.3 apresenta conceitos e procedimentos para solucionar o impacto das restricdes

que impedem o objetivo da DIEO quanto ao cumprimento de metas. Pela TOC, ha recursos
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organizacionais que geram essas restricdes ou gargalos nos processos de produgdo e que
determinam o desempenho menor do sistema de TI (Oliveira; Dalcol, 2005). A melhoria
dos processos deve levar em conta, entre outros, o balanceamento do grande fluxo de

producdo, ndo a capacidade instalada; essa deve se adequar ao fluxo (Goldratt; Cox, 2002).

Nesse entendimento, com a capacidade diminuida pela limitagdo de pessoal e pela
comunicagdo insatisfatoria, ou a empresa enfocada soluciona os gargalos para cumprir suas
metas com a capacidade total ou reduz o percentual de entrega de servicos para adequar-se
a real capacidade de produ¢do vigente. Essa segunda op¢ao ¢ chamada de subordinagdo do
sistema as restri¢des, ou seja, os recursos disponiveis devem ser gerenciados de modo a
atender apenas ao que suporta, o que pode ocasionar ociosidade de outros recursos da

capacidade instalada (Goldratt; Cox, 2002).

As agdes de defini¢do propostas na figura 4.3 (linhas superiores), que se referem ao
controle para funcionamento mais eficiente da engrenagem dos processos de entrega de
servigos de TI, tentam aproximar os processos vigentes na DIEO das melhores praticas de
TI, transformando os processos em engrenagens reais. O grande desafio da governanca de
TI ¢é justamente transformar processos em engrenagens que possam funcionar
sincronizadamente, de modo a deixar claro que a TI é o core da organizagdo (Carvalho,

2009).

Os resultados obtidos até aqui demonstram as varidveis implicitas no problema encontrado
na DIEO, ou seja, os aspectos que impedem o cumprimento das metas estabelecidas no
novo projeto de gestdo implantado nessa diretoria. Tais resultados se encontram
perfeitamente identificados com as capacidades/recursos referenciadas no quadro 2.1,
resumidas por Stoel e Muhanna (2009). A capacidade de comunicagdo nao foi claramente
explicitada nesse quadro, mas pode ser tida como recurso intangivel dos aspectos fisicos,

humanos e organizacionais incluidos nele.

Sobre os interventores e limitagdo de recursos humanos (quadro 4.3), ndo se pode dizer que
o problema seja s6 da gestdo direta, dos subsistemas geréncias da DIEO, porque ndo se
pode gerir um desempenho quando os recursos sdo insuficientes e a demanda ocorre em
um fluxo cada vez mais crescente. J4 quanto a insuficiente comunicagdo entre as areas de

TI, essa pode ser solucionada intramuros, ou seja, no dmbito de cada geréncia.
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Ha criticas as limitagdes do ambiente quanto a gestdo, e essas criticas dizem respeito a
incapacidade para lidar com a complexidade dos problemas, com a pluralidade das
questdes envolvidas nele e com aspectos relacionados ao poder. A extrema complexidade e
a turbuléncia do ambiente que cercam as situagdes-problema exigem uma abordagem

sistémica, ndo um problema descrito como um modelo matematico (Jackson, 2003).

O foco do problema, as variaveis envolvidas (como causa e consequéncia), a forma de os
agentes interessados agirem e o contexto interessam a respectiva andlise e solugdo. Essa
visdo conjunta traduz a interacdo entre estrutura, funcao e processos, representando a visao
holistica do problema (Gharajedaghi, 2007), e a relagdo circular entre eles representa o

pensamento sistémico.

A correspondéncia entre os processos implementados e os resultados esperados sdo
questdes de alinhamento estratégico entre a TI e os negocios da empresa, principalmente
em empresas que tém a TI como core. Como ha dependéncia da TI nesses casos, ¢
necessario que as organizagdes adaptem seu ambiente organizacional a essa dependéncia, o
que torna o alinhamento estratégico um processo continuo de ajustes, por meio do qual as
organizagdes se valem para manter a interligacdo entre suas estratégias de negocio e suas

engrenagens para alcancgar seus objetivos (Affeldt; Vanti, 2009).

O CATOWE e o TASCOI, nesse sentido, podem auxiliar a administracdo da complexidade
que envolve o ambiente organizacional e, consequentemente, a definicdo de questdes
relacionadas a um problema particular (Machado Neto et al, 2006) (como o ndo
cumprimento de metas pela DIEO), na perspectiva de ja ir buscando estabelecer um

alinhamento entre os interesses por essa solug¢do e os negocios da empresa

Com a elevagdo da abordagem do problema para o nivel conceitual (figura 4.4), pdde-se
demonstrar o nimero de agdes que os sistemas envolvidos no problema podem realizar, as
quais sdo necessarios a respectiva solugdo. Essas acdes formam um conjunto integrado de
procedimentos que o ambiente deve absorver, considerando ambiente todos os elementos
que o constituem (estruturas de poder e de execugdo, fungdes e processos) € as respectivas

interacdes.

A comunicagdo perpassa todas as acdes previstas na figura 4.4, e sua eficiéncia ¢ que vai
viabilizar a operacionalizacdo dos processos, inclusive subsidiando-os com a disseminagdo

das melhores praticas e a exigéncia de sua aplicacdo nas rotinas didrias, por exemplo. Mas
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ndo ¢ sO: para se alcancarem resultados, ¢ necessaria a adocdo de estratégias que unam
recursos materiais, humanos e financeiros, capazes de desdobrar acdes em processos
(Hilzendeger, 2009). Isso significa que deve haver um alinhamento de interesses, de
intengdes e, principalmente, consenso quanto ao que deve ser implantado e na forma como

deve ser feito.

Trata-se, também, de uma questdo de governanca de TI, na medida em que essa constitui
um conjunto de praticas, padrdes e relacionamentos estruturados, assumidos por
executivos, gestores, técnicos e usudrios de TI de uma empresa. A finalidade ¢ garantir
controles efetivos, ampliar o desempenho, suportar as melhores decisdes e
conseqiientemente alinhar TI aos negocios, entre outros (Carvalho, 2009). A falha na
existéncia de uma governanga de TI na empresa pesquisada também ¢ confirmada pela
falta de correspondéncia entre tomadores de decisdo e conhecedores do problema, quanto

aos aspectos envolvidos no problema (quadro 4.1).

Claramente, observam-se falhas de gestdo na dindmica que envolve o problema
identificado (quadro 4.4), no que diz respeito a falta de implementacdo sistemdtica das
boas praticas e de seu controle. As falhas sdo afetas ao dominio do conhecimento e de
competéncia das respectivas geréncias e podem ser causadas pela falta de uma visao clara
do que compete a cada geréncia e de mao de obra mais especializada. Mas independente
das causas, também falha a instancia superior dessas geréncias, a DIEO, na medida em
que, dotada de poder de acdo, ndo parece conhecer nem controlar resultados, como por

exemplo o nivel de retrabalho pela auséncia de uso das boas praticas.

Garrossini et al (2013) confirmam esse entendimento, afirmando que os atores constituem
uma parte ativa de um determinado contexto e podem modificar sua percep¢ao e atuacao
com base nas condi¢des materiais, no acesso a informacdo e nos conhecimentos. E isso
tanto pode se referir aos gerentes - que mantém as condigdes de trabalho em bases quase
incipientes, uma vez que, em muitos casos, ha dependéncia do conhecimento de outros,
nem sempre pertencentes a geréncia de interesse — quanto a DIEO - a quem compete

controlar a situagao.

Os controles internos devem ser feitos pela alta administragdo, que deve estabelecer as
responsabilidades basicas das unidades e destinar os respectivos recursos para o

cumprimento delas (Bergamini Junior, 2005).
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Ja Beer afirma que uma das fun¢des administrativas ¢ reduzir as variedades, o que deve ser
feito pela criagdo de tantas variedades de controle quantas as situagdes exigirem. Isso traz
resultados praticos imediatos (Figueiredo, 1985). A variedade de controle se aplica ao caso
desta pesquisa, significando que podem ser desenvolvidos mecanismos de controle com
finalidades diversas, afinal, o status da empresa no mercado e seu desempenho nas bolsas
de valores exigem uma atuacdo rigorosamente baseada em critérios cientificos. Além
disso, o fato de empresa atuar no regime da governanca corporativa j4 a torna

comprometida com a utilizagdo das boas praticas.

Os dois subsistemas, monitoramento da entrega e gerenciamento de pessoal, funcionam de
forma interdependente (quadro 4.5), ja que ndo ha como se monitorar a contento resultados
de desempenho quando o gerenciamento ja ocorre sobre recursos que servem a esse

desempenho ja sdo deficitarios.

Trata-se de uma relagdo desenvolvida em rede de estrutura, caracterizada pela intensidade
e pela forca das trocas, pela simetria e reciprocidade de conexdes internas, pela natureza
cooperativa, pelo foco organizacional e pela mobilizagdo de pessoal de um subsistema para
o outro. Essa relacdo se desenvolve mais com base em contatos informais (Van Waarden,

1992).

Nesse ponto, essa relacdo deveria ser formal, na medida em a interacdo desses subsistemas
com outros de interesse do problema identificado (cumprimento de metas) se d4 em outros
niveis: de atores (gerentes, analistas, especialistas), de fun¢des (envolvendo consultas,
negociacdes € cooperagdo) e de poder (interesses dominantes), como caracterizados por

Van Waarden (1992).

As redes de relagdes que se desenvolvem no interior de uma empresa sdo inseridas em um
corporativismo em alto nivel, representado pelos interesses do grupo majoritario que nem
sempre privilegiam os interesses dos subsistemas, podendo até haver, em empresas de
grande porte, uma competicdo de interesses que determina um balango de forgas ou de
autoridade (Lehmbruch, 1984). Essa parece justificar o ndo reconhecimento, pelos
tomadores de decisdo, da limitacdo de pessoal e do impacto das interferéncias da alta

ctipula no ndo cumprimento de metas pela DIEO.
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Entre os responsaveis pela solu¢do do problema, observa-se uma relagdo de poder que
pode dificultar solugdes mais efetivas (quadro 4.6), dados os pontos de vista diferenciados.

E o caso do problema identificado na empresa foco desta pesquisa.

Na matriz RACI, verifica-se que os gerentes, detentores de conhecimento do problema e de
suas causas ndo detém nenhuma autonomia (autoridade) para solucionar algumas delas,
como o aumento do contingente de pessoal. A solugdo para esse problema, ndo
reconhecido pelos tomadores de decisdo, ¢ uma das prioridades, ja que dela derivam
outras, como o monitoramento da entrega de servigos e, consequentemente, o cumprimento
das metas. Por sua vez, dos gerentes dependem a implementacdo das boas praticas e o
nivel de habilidades do pessoal para a realizacdo das tarefas, aspectos que causam o
retrabalho muitas vezes. Eles sdo responsaveis por elas, sdo consultados nesse sentido e

informados das ocorréncias.

Também nesse aspecto se verifica a auséncia de uma visdo sistémica na empresa
pesquisada. Essa auséncia responde por uma questdo basica que ¢ a falta de integracao
entre as geréncias e entre tomadores de decisdo e conhecedores do problema, essa

relativamente a alguns aspectos.

Essa ndo ¢ uma caracteristica de organizagdes que buscam evoluir quanto a eficiéncia, pois
para isso, essas devem assegurar o alto compromisso da alta administracdo com os
processos € com 0s respectivos recursos mesmo que a integragdo de sistemas ocorra de

forma diferente em cada empresa (Vitoreli; Carpinetti, 2012).

Se a definicdo de atribui¢cdes diferentes para cada fungdo ¢ prerrogativa da hierarquia
organizacional, ¢ certo que deve haver uma integragao entre as fungdes ou entre setores, de
modo a que solugdes que ultrapassem as atribuigdes determinadas sejam solucionadas a
contento e ndo sofram descontinuidade. Segundo Lawrence e Lorsch (1973), a organizagdo
e a estrutura devem atender as exigéncias do ambiente e buscar meios para solucionar

problemas entre departamentos ou geréncias.

Todas as questdes envolvidas na prospec¢do do problema (quadro 4.7) se referem ao
processo de gestdo que vem se mostrando insuficiente para corrigir os pontos que

constituem restri¢do ao alcance das metas ou gargalos no funcionamento dos sistemas.
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Nao se pode dizer que as falhas de gestdo sejam decorrentes do novo modelo implantado
em 2014, mas ao contréario, possivelmente elas decorram de uma cultura organizacional
resistente aos novos parametros ou que se vale da falta de controle sobre os processos por
parte da DIEO. Sabe-se que a cultura organizacional tem implicagdes diversas (valores,
crencgas € outros) e, por isso, ¢ um dos pontos nos quais as mudangas acontecem mais
devagar. Justamente por isso, o controle se faz imprescindivel para que as mudangas
ocorram mais agilmente, considerando a abrangéncia territorial de atua¢do da empresa

pesquisada e o lugar que ela ocupa no mercado das telecomunicagdes.

O nivel de atuagdo interna da empresa - quanto ao problema identificado na DIEO - ¢
discrepante em relacdo a suas representagcdes no cendrio nacional e no internacional, além
de ndo corresponder ao principio da governanga corporativa, modelo de gestdo
administrativa adotado. A governanca corporativa representa um conjunto de principios e
de praticas incorporados aos modelos de gestdo e tem como foco o controle, a gestdo e a

afericao de resultados (Andrade; Rosseti, 2006).

As restrigdes ou gargalos nos subsistemas pesquisados sdo identificados como recursos
fisicos e podem ser superados por meio de ajustes em cada um dos elementos identificados
como causadores delas. Recursos fisicos como fontes de restricdes podem causar
ociosidade de outros componentes; elas podem ser solucionadas por meio da implantagdo
de um processo de melhoria continua das operacdes. As restrigdes devem ser avaliadas
sistematicamente, pois caso ocorra alteragdes do ambiente, elas podem ser alteradas
(Goldratt; Cox, 2002). No caso do ambiente em estudo, elas podem piorar a defasagem no
cumprimento das metas, haja vista a demanda crescente de servigos, além dos 65

acordados e das solucdes para impasses do sistema.

As motivacdes dos envolvidos (quadro 4.8), centradas na satisfagdo dos clientes e tendo
como escopo a relagdo entre os 6rgdos envolvidos, demonstram, mais uma vez, a
necessidade de uma abordagem sistémica dos processos, com a devida delimitacdo de
fronteiras. Enquanto a primeira representa a troca que se estabelece entre processos e
subgrupos em uma organizacdo, a segunda evita os conflitos de papéis e demonstra a
forma como tais processos se desenvolvem para gerar expectativas (Kast; Rosenzweig,

1987).
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A andlise das fronteiras permite compreender as relagdes entre os atores envolvidos nas
questdes e abre a perspectiva para se entendé-las em sua dindmica de atuagdo. A
delimitacdo de fronteiras na relagdo entre atores implica uma critica sistematica,
representada pela identificagdo, em cada questdo, dos aspectos que sdo relevantes a cada
parte e dos que ndo sdo, bem como das fungdes relevantes ou ndo para cada situacio
(Ulrich, 2005). No caso, a motivagdo maior, satisfacdo do cliente, ¢ resultado de
motivagdes operacionais distintas, com escopo comum: o bom desenvolvimento das
relagdes fornecedor-cliente. Esses resultados diferem dos obtidos até entdo quanto a

perspectiva, ja que se apresenta em uma abordagem sist€émica

A comparagdo entre o problema real e sua prospeccdo para o mundo das ideias representa
a busca de respostas para o confronto do “que” com o “como”. Isso pode ser feito de
quatro formas: discussdo informal, questionamentos formais, descri¢do de cenarios com
base em modelos operacionais reconstruidos com dados de eventos passados e construgdo
de um modelo do mundo real tal como o conceitual e compara-los (Checkland, 1993). Ante
as diferencas identificadas, buscam-se pontos criticos relacionados a solugdo do problema

e discutem-se solugdes e mudangas. O estagio seguinte trata da definicdo das mudangas.

As mudangas previstas (quadro 4.9), na perspectiva estrutural e procedimental, sdo
consideradas paliativas, indicando a necessidade de um retorno posterior ao problema, haja
vista que as restricdes ndo foram resolvidas em sua integralidade. No quadro ndo ha
referéncia a restricdes primordiais identificadas, como a limitagdo de pessoal e outras
relacionadas a essa, como a capacitacdo funcional e a realizacdo de atividades e forma

incipiente.

Diante disso, verifica-se que as mudancas propostas se situam num patamar mais amplo,
abrangendo sistemas relacionados com o problema, mas ndo diretamente ou imediatos. As
mudancas descritas situam-se mais na perspectiva da interagdo da empresa com o ambiente
externo, caracterizada pela integragdo das partes em uma cadeia relativamente hierarquica
(Bertalanffy, 1997), numa espécie de preparacdo para adaptar-se as mudangas desse

ambiente.

Mas apesar de a efetividade da atuacdo empresarial focar-se na dependéncia do ambiente
no qual ela se encontra inserida (Costa et al., 2007), compreender uma empresa como um

sistema implica avaliar seu funcionamento interno, identificando a relagdo entre seus
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subsistemas e verificando a melhor forma de se obter, deles, a melhor performance

possivel (Costa et al., 2007; Lawrence; Lorsch, 1973).

O VSM (figura 4.5) ¢ constituido de subsistemas vidveis que integram outro sistema
viavel. O modelo busca demonstrar as relagdes envolvidas na capacidade da empresa de
orientar e de organizar seus sistemas. Mas os sistemas devem ser dotados de autonomia
para ter condigdes de absorver as variedades advindas do ambiente externo ou de se

adequar a elas (Jackson, 2003).

A autonomia talvez seja um ponto forte a se desenvolver na DIEO, uma vez que a
autonomia dos subsistemas envolvidos no problema identificado ¢ relativa ou ndo existe
em relacdo a pontos especificos (como o aumento de pessoal e o atendimento a demandar
do 6rgao regulador em prazo exiguo, por exemplo), fazendo com que, pendentes de
solucdo nesses pontos, os sistemas ndo absorvam as variedades que surgem. Um sistema
apenas pode ser considerado viavel se conseguir adequar-se e responder as mudangas do

ambiente, tanto as previstas como as ndo previstas (Rizzoli; Schlindwein, 2012).

Sobre as agdes de mudanca programadas (quadro 4.10), tracou-se uma sintese dos
resultados esperados com elas. Elas somente serdo vidveis se os problemas identificados na
situacdo real e na conceitual forem solucionados a contento. As mudancas devem ser
factiveis e culturalmente aceitas. Sobre sua factibilidade, Beltran e Cezarino (2013)
afirmam que os sistemas vidveis sdo constituidos de subsistemas vidveis (departamentos,
equipes, inter-relacdes e outros) que interagem recursivamente. Sobre a aceitagdo cultural,
Checkland (2000) explica que ela é importante porque o processo de mudanca (no caso
desta pesquisa, a solucdo do problema de cumprimento de metas) e suas exigéncias
ocorrem basicamente em trés niveis: deve-se aceitar e agir conforme os pressupostos das
mudancas que estdo na realidade construida socialmente; os dispositivos intelectuais
devem ser conscientenente explicitados, entendidos e ser objetos de agdo; devem ser

utilizados modelos de sistemas construidos com base em visoes de mundo declaradas.

Beer (1969) esclarece que leis fundamentais a determinados processos ndo podem ser
violadas, porque podem causar desequilibrio ao sistema, de leva-lo a um crescimento

exagerado ou de incapacitd-lo para a adaptacdo ou para a evolugao.
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5 CONCLUSAO

Da pesquisa de campo realizada numa organizagdo de TI, pdde-se constatar, inicialmente,
que a capacidade de atuac¢do da Ti ndo pode ser avaliada apenas do ponto de tecnologia.
Ela e seu contexto devem ser ampliados a fim de se desenvolver uma visdo sistémica, de

modo a contemplar os horizontes em nivel de sistema.

Através dos resultados dos artefatos apresentados, observou-se que os mecanismos de
atendimento e de controle sdo fortemente associados a cultura organizacional que carece de
um modelo de gestdo operacional mais efetivo. Essa caréncia enfraquece seus processos de

TI como sistema e, consequentemente, se observa na avaliacao de sua capacidade.

A organizacdo tem uma estrutura hierdrquica bem definida e voltada ao atendimento de
seus negocios. Mas confirma-se a caréncia de um modelo de gestdo operacional mais
efetivo, que trabalhe de acordo com sua capacidade real no atendimento das demandas. As
aspiragdes dos clientes, internos e externos, sdo crescentes, o mercado ¢ dindmico, mas o
modelo operacional da unidade funcional da empresa ainda ¢ deficiente para responder a
também crescente volumetria de demandas e garantir, consequentemente, a qualidade do

servigo prestado.

Nessa perspectiva, retomando os objetivos especificos deste trabalho, quanto as
caracteristicas de execugdo dos processos de TI na DIEO, verificou-se que ha falhas nas
rotinas das atividades, limitacdo de pessoal, ndo exigéncia de cumprimento das normas de
procedimentos e auséncia de um processo de comunicacdo efetivo. Concluiu-se que a
capacidade do sistema ndo vem atendendo as necessidades da empresa, tanto que nao
responde a meta estabelecida para entrega de todos os servigos acordados e cumprimento
de demandas. Esse conjunto de aspectos torna a execucdo de processos de certa forma
incipiente, o que ¢ incompativel com o porte da organizagdo e com sua atuagdo no mercado

nacional.

Sobre os modelos de viabilidade dos sistemas, a configuracdo do modelo de sistema viavel
(VSM) permitiu orientar a compreensdo do funcionamento sistémico em torno do
problema, inclusive inferir a necessidade de recursividade e de autonomia dos subsistemas,

para serem considerados viaveis e possibilitarem a viabilidade do sistema como um todo.
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Quanto a analise do desempenho dos sistemas investigados em juma empresa de telefonia,
pode-se dizer que os seguintes aspectos podem contribuir para a avaliagdo de sua
capacidade de desempenho, considerando capacidade na perspectiva coletiva/geral,

constituida de vérias outras, como descrito por Morgan (2005):

» Capacidade de aplicagcdo do pensamento sist€émico: explicada pela falta de visdo
de andlise do problema com base em suas conexdes, como 0 ndo cumprimento de
metas e a limitagdo do quadro de pessoal, intervencdes extempotraneas da alta

cupula e do 6rgao regulador;

» Capacidade de atendimento das metas de servigos acordados, de demandas e de
corre¢do de problemas e defeitos sistémicos: diretamente determinada pelas falhas
identificadas em capacidades de diversas, como: limitagdo de recursos humanos,
falta de capacitagdo de grande parte do pessoal (inclusive fornecedores
terceirizados) e intervengdes da alta ciipula e da Anatel, responséaveis por demandas
intempestivas e remodelagdo de rotinas em prazo exiguo, respectivamente; pela
falta de procedimentos devidamente normatizados e de procedimentos
automatizados, com efeito sobre a monitoragdo dos servigos e pela falta de

monitoramento dos servigos;

» Capacidade de flexibilizacdo de fronteiras: representada pela dependéncia que
agentes conhecedores do problema tém em relacdo aos tomadores de decisdo,
quanto a solu¢do de todas as questdes envolvidas no problema investigado, como a

limitag@o de pessoal;

» Capacidade de controle: justificada pelo ndo acompanhamento rigoroso do
desempenho das geréncias e pela falta de uso de rotinas normatizadas de acordo

com os padrdes das boas praticas adotadas pela empresa ITIL e COBIT;

» Capacidade de comunicacdo efetiva: comprovada pela inexisténcia de um
processo, ao mesmo tempo amplo e especifico, de comunicagdo entre as

geréncias/gestores e entre essas € a DIEO;

» Capacidade de gestdo: demonstrada pela auséncia de providéncias gerenciais ao
alcance dos gestores, como as rotinas desenvolvidas em bases praticamente

empiricas, incipientes;
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» Capacidade de gerenciamento de restricdo: representada pela falta de
preocupacdo especifica com as questdes relativas ao problema identificado,

provocando seu prolongamento;

» Capacidade de dispdr de plataforma e servigos para o cliente: explicada por
falhas na infraestrutura e na manutencdo do hardware que suporta 0s servigos

prestados pela DIEO, especificamente pelo subsistema Cyber Data Center;

» Capacidade de desenvolvimento: representada ndo adaptacdo total as mudangas
constantes do ambiente, como o ajustamento dos sistemas ao grande crescimento

das demandas e dos ajustes de hardware;

» Capacidade de governanca de TI: justificada pela auséncia de avaliacdo da
capacidade de desempenho dos sistemas e dos processos que a TI necessita

entregar, o que leva justamente a problemas com o investigado na empresa.

Os resultados obtidos, em sua visdo ampla e aprofundada, tornaram-se possiveis devido a
ado¢do de multimetodologias, que propiciaram uma abordagem plural e integrada dos
aspectos em torno do problema, diferente do que se poderia obter com a utilizagdo de uma

metodologia unica, desenvolvida em uma perspectiva mais linear.

Esses resultados podem contribuir para a empresa foco da pesquisa, na medida em que
mostra as inter-relagdes do problema e a necessidade de se enfocd-la como um sistema,
bem como aos problemas que surgirem. O uso do paradigma do pensamento sistémico
implica uma visdo holistica do sistema de TI e possibilita um melhor dimensionamento de

sua capacidade de atuagdo.

Diante disso e considerando que as pesquisas sobre o tema capacidade de desempenho de
sistemas de TI, ao que indica a consulta realizada na Internet, ainda carecem de
aprofundamento, sugere-se que novas investigagcdes sejam feitas em empresas que tenham
a TI como core, principalmente abordando-se o assunto na visdo sistémica. Mais
especificamente, sugere-se que pesquisas sobre avaliacdo da capacidade de desempenho de
TI sejam desenvolvidas, haja vista ndo se haver identificado nenhuma nesse sentido. Trata-
-se de uma 4rea relativamente nova e de ampliacdo constante, justamente por implicar
inovagdes continuas, e ainda ndo se verifica um corpo tedrico mais consistente que abranja

sua profundidade e expansdo. Essa perspectiva ¢ relevante, porque vem se apresentando
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como a que mais se preocupa com 0s processos € seus efeitos sobre o todo, superando o

pensamento linear.
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