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RESUMO

No mundo corporativo globalizado a Tecnologia da Informagéo (T1) € um recurso estratégico
gque deve ser empregado como elemento na obtencdo de vantagens competitivas. A TI
permeia a cadeia de valores da empresa e pode mudar a forma das empresas atuarem e
competirem em seus mercados.

Suportar os regécios da empresa € um dos papéis da Tl bastante explorado e conhecido, mas
gerar novas oportunidades de negécios através de Tl é um desafio relativamente novo. Este
desafio aliado a revolugdo tecnoldgica vivenciada nas ultimas décadas requerem novas
alternativas organizacionais baseadas em eficiéncia operacional e orientagéo de negdcio.

O objetivo principal desta pesguisa € propor uma alternativa organizaciona para a funcéo de
TI, baseada na gestéo de operaces. Através de um estudo de caso, esta pesguisa explorara o
projeto organizacional de organizacdo da funcdo de Tl e seus respectivos impactos na
empresa.

Para a conducdo do estudo de caso, esta pesquisa propde um modelo conceitual baseado na
estratégia de operagdes que permitird a exploracdo da operacdo de Tl com os objetivos
competitivos e areas de decisdo, bem como o sistema de analise de desempenho da operacéo.
Como resultado principal essa pesquisa apresentard um modelo refinado de estratégia de
operacdes para a gestédo de operacfes de TI, juntamente com um guia de orientacdo para a

organizagao da funcdo de TI.

Palavras Chaves: Tecnologia da Informacdo, Estratégia de Operactes, Projeto Organizacional.



ABSTRACT

In the global corporative world, Information Technology is a strategic resource that must be
employed by the companies as a component for achieving competitive advantage. Support the
business is one of the IT roles most explored and known, but taken IT to generate new
business opportunities to the company could be considered a relative new challenge. This new
challenge and the technological revolution wave faced for many companies in the last century
are requiring new forms of organizatiors based on operational efficiency and business
orientation.

Thisresearch s purpose is exploring an organizational alternative for the IT role, proposing an
IT organization as an operation For explore this organization design phenomenon this
research proposes a case study that will explore the IT organization using the Operation’s
srategy framework. Based on the decision areas and the competitive objectives this case
study will evidence the way IT role could be organized and managed as an operation. In
conclusion of that, this study will explore the organization design impacts on the company.
Then an orientation guide of how conduct an organization design project to organize the IT

function is one of the main contributions of this study.

Keywords: Information Technology, Operation’s management, organization design
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1. Introducéo

1.1. Contextualizagdo do Problema

No ambiente atual, dobalizado, competitivo e em constante mutagdo, a informagdo assume
um papel de vita importancia para as empresas. Muitos aitores chegam a afirmar que
estamos diante de uma nova readlidade econdmica onde a informacdo, ao invés dos
tradicionais fatores terra, capital e trabalho, € a principal fonte de geracdo de liquezas
(Tapscott, 1996; Mcgee e Prusak, 1994; Boar, 2002).

Boar (2002) faz uma interessante comparacdo entre a revolucéo industrial, que marcou uma
importante era de mudancgas na sociedade, e a era dainformagédo que estamos vivenciando. Na
era industrial os produtos eram fisicos, e na era da informagdo os produtos estdo cada vez
mais se tornando virtuais. Na era industrial o foco do esforco era na automagéo do trabalho, e
na era da informacgdo esse foco é concentrado na criacéo e exploracéo do conhecimento. Na
eraindustrial os fluxos de informagéo eram fisicos e baseados em papel, na era da informacéo
esses fluxos sdo virtuais e digitalizados. Como resultado dessa mudanca de paradigmas

emerge uma nova sociedade, que esta na centrada na informagao.

Aliado a revolugdo tecnolOgica, alguns temas como a globalizacdo, a consciéncia
ecolégica e a formacdo de blocos econémicos, tém sido considerados como os grandes
desafios com que empresas dos mais variados tamanhos e segmentos estdo se defrontando
atualmente, motivando assim as pesquisas académicas em busca de novas aterrativas
organizacionais e de gestdo (Fenton e Pettigrew, 2000).

Novas propostas de gestdo tém surgido nos ultimos anos, unindo conceitos e préticas pouco
utilizados nos ambientes organizacionais. Nos Ultimos anos, a partir dos anos 90, uma
corrente dessas propostas tem criado muitos termos que combinam a gestéo das organizagoes
com a aplicacdo da Tl (Tecnologia da Informacao). Contudo, o importante, € a légica central
de todas essas propostas. 0 uso das capacidades proporcionadas pela Tl para redefinir o

processo de negdcios das empresas (Davenport, 1994).



Para muitas organizacfes, ainformacao e a tecnologia que suportam o0 negdcio representam o
seu mais valioso recurso. Além disso, hum ambiente de negdcios atamente competitivo e
dindmico é requerida uma excelente habilidade gerencial, onde a Tl deve suportar 0 processo
de tomada de decisdo de forma répida, constante e com custos cada vez mais baixos. N&o
existem duvidas sobre & beneficios da tecnologia aplicada aos negdcios, entretanto, para
serem bem sucedidas diante dessas mudancgas, empresas necessitam redefinir o papel e a

funcédo da Tl dentro de suas estruturas.

A Tl pode afetar as empresas de muitas formas, desde melhorar a eficiéncia e eficacia da
empresa ou até influenciar a sua posicéo estratégica. Todos esses fatores séo derivados do
controle e gerenciamento da atividade T1 dentro da empresa, por isso, 0 gerenciamento da Tl
€ cada vez mais complexo devido ndo somente a diversidade das aternativas tecnoldgicas,
mas principamente a importancia dese recurso para a transformacdo organizaciona e

também para se atingir os gr andes objetivos organi zacionais (Ansoff,1990; Chiavenato ,2000).

Ao longo trgjetéria da evolucdo tecnoldgica, a Tl vem se destacando dentro das empresas
COmo recurso estratégico na sustentagdo das vantagens competitivas, requerendo assim um
aprimoramento da funcéo de Tl dentro das empresas. A visdo classica da funcdo de Tl vai
além de suportar 0 negocio da empresa, a Tl também deve ser utilizada para criar novas

oportunidades de negdcio para empresa (Rockart e Morton, 1984).

Carr (2003), em seu artigo polémico sobre a real importancia da Tl na obtencéo das vantagens
competitivas na empresa, afirma gue as empresas estdo vivenciando uma banaizacdo do
acesso ans recursos tecnoldgicos, e isso ndo torna a Tl uma vantagem competitiva em
especifico para as empresas. Por outro lado o autor ndo deixa de sadlientar a importancia da
gestdo destes recursos tecnol gicos como elemento fundamental na sustentacdo das vantagens

competitivas.

Novas dternativas organizacionais para a organizacdo da funcdo de TI tém surgido
ultimamente, a principal delas estd apoiada no conceito de governanca aplicada a TI. A
Governarga de TI € definida como sendo uma estrutura de relacionamentos entre processos
para direcionar e controlar uma empresa de modo a atingir objetivos corporativos, através da

agregacdo de valor e risco controlado pelo uso da Tl e de seus processos (ITGI, 2000).
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Porém esta é uma discussdo que ainda esta aberta e requer a analise e aprofundamento de
outros pontos de vista, dentro deste contexto emerge esta pesquisa com a proposta de fornecer

uma visdo alternativa para a organizacdo dafuncéo de TI.

Chase e Garvin (1989) em seu importante estudo sobre fabrica de servicos expfem uma
perspectiva histérica e evolutiva sobre a importancia crescente dos servigos nos produtos

manufaturados e 0 seu impacto na relagdo com os clientes.

Utilizando a analogia acima, podemos constatar que a Tl fornece produtos a organizagdo, ora
produtos tangiveis como estagtes de trabalho, rede de comunicagdo, sistemas de informagéo,
ora produtos intangiveis como solucBes complexas de tecnologia. Partindo deste principio
podemos enxergar a funcéo de Tl organizada como um fabrica de capacidades de Tl a servico

da organizagao.

Dentro deste contexto emerge 0 importante conceito de operagdes, que segundo Slack et al
(2002), pode ser empregado em todas as atividades de uma empresa. A gestdo de operacoes €
uma disciplina que envolve a administragdo de processos, pessoas e recursos para fornecer
bens e ou servicos em um nivel de qualidade especificado, com a maxima eficiéncia em
custos e produtividade. E através da gestdo de Operaghes que a estratégia corporativa da

empresa € implantada

Portanto, no intuito de prover uma alternativa organizacional para a funcéo de TI, esta

pesquisa propde a analise da organizacdo da funcéo de Tl orientada a gestdo operacoes.

1.2. Definicdo do Problema

A contextualizacdo desta pesquisa apontou a necessidade emergente de organizacdo da fungéo
de TI, entretanto, esta mudanca pode trazer conseqiéncias ao projeto organizacional da

empresa.

A exploragdo de uma proposta para a organizacéo da funcdo de Tl ndo seria completa se ndo
levasse em conta a relacdo desta analise com 0s seus respectivos impactos na empresa. Esse
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fator se torna mais essencial ainda se analisado do ponto de vista de decisdo da empresa, ao
andisar que tipo de modificagbes a organizacdo da funcdo de TI teria no projeto

organizacional. Sendo assim, o problema desta pesquisa €

= Como aorganizacdo da funcdo de Tl orientada a gestdo de operagdes, modifica o

projeto organizacional da empresa?

A questdo desta pesguisa parte do pressuposto que a organizacdo de Tl é dada, ou sgja, como
uma possivel re-organizacdo da funcdo de Tl orientada agestdo de operagbes modifica o

projeto organizacional da empresa.

1.3. Objetivos da Pesquisa

A gestéo de operacles € uma atividade complexa e que envolve ampla variedade de decisdes
taticas no exercicio das atividades didrias de qualquer organizacdo. Em virtude deste fato, €
importante que os gerentes de operacdes tenham a sua disposicdo um conjunto de principios
gerais gque possa orientar a tomada de decisdo de modo congruente com os objetivos da

empresa. Este conjunto de principios constitui a estratégia de operacoes.

A estratégia de operacfes € uma arma competitiva que suporta a estratégia corporativa no
atendimento dos objetivos do negdocio da empresa. O principal objetivo da estratégia de
operacoes € suportar a organizacdo para prover vantagens competitivas sustentadas no longo
prazo. Esta estratégia esta apoiada no gerenciamento adequado dos recursos da operacdo de
forma a prover a organizacdo com um conjunto de caracteristicas de desempenhos

(prioridades competitivas) adequadas as necessidades estratégicas (Slack et al, 2002).

A estratégia de operacdes estabelece e formaliza os objetivos competitivos da operacéo, e
fornece um conjunto de &reas de decisdo que representam o conjunto de politicas pela qual
esses objetivos competitivos serdo atingidos. A estratégia de operacfes, numa visao holistica,
permite compreender profundamente todo o funcionamento da operagdo, sendo assim o
objetivo desta pesquisa esta fundamentado na analise da gest&o de operacéo como alternativa

organizacional paraafuncdo de Tl através da estratégia de operacoes.
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A estratégia de operacOes, através das areas de decisdo, estabel ece o conjunto de politicas que
conFigurardo o funcionamento da operacéo, e € este funcionamento da operacéo com seus
processos e politicas que terdo profunda relacdo com a empresa, sendo assim, estabel ecendo a
relacdo entre a operacdo e 0 projeto organizacional da empresa.

Portanto o objetivo principal desta pesquisa é:
= Explorar as mudancas necessarias no projeto organizacional da empresa para a

organizagao da fungdo de T orientada a gestéo de operacoes.

Este objetivo esta apoiado e desdobrado em quatro objetivos especificos que estéo detalhados
e comentados no quadro 1-1:

Prablema da Pesquisa:
Como a organizagao da funcéao de Tl orientada a gestao de operagdes, modifica o projeto
organizacional da empresa?

! o Principal:
Explorar as mudangas necessarias no projeto organizacional da empresa
para a organizagao da fungéo de Tl orientada a Gestao de operagdes

OE1 OE2 (9] =x] OE4

Fornecer um modelo de

Mapear as dimensdes do Explorar as dimensdes de orientagdo para a

Mapear a Operagéo de Tl

Mapear uma operagao de Tl
através da exploragéo dos
elementos da operagdo
utilizando o modelo
conceitual da estrategia de
operacdes. (Ohjetivos
competitivos e Areas de
decisan)

Projeto organizacional
afetadas

|dentificar as mudangas nas
dimensdes do Projeto
organizacal afetadas, ou em
fungao da organizagao da
fungéo de Tl ou em
consequéncia deste
processo.

desempenho da operagio
de Tl

ldentificar & documentar as
principais dimensdes e o
sistema de gestéo de
desempenho utilizado para
medir a performance da
operac&o, bem como,
fornecer alguns elementos de
analise de resultado de
perfarmance da mesma.

organizagio dafungio de
TI

Explorar os passos do
projeto organizacional para a
organizagéo da fungdo de T,

com o objetivo de fornecer

um guia de orientacéo para
o projeto organizacional de
organizagéo da fungdo de TI.

Fonte: Elaborado pelo autor
Figural-1: Objetivos da Pesguisa

1.4. Importéncia e relevancia do estudo

A TI, como uma nova ciéncia, vem sendo fortalecida sistematicamente desde meados da
década de 50 e sistematicamente cada vez mais galgando seu espago na agenda de estudos
sobre o comportamento da sociedade frente a este novo fendbmeno. Os contornos da

globalizacéo e dos novos desafios do mundo corporativo estdo baseados no uso intenso da
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informag&o e isso tem provocado verdadeiras revolugdes nas organizagcdes. Motivando assim

pesquisas académicas (Castells, 1999).

No passado as organizagdes investiam em T| baseando-se apenas nos passos dos concorrentes
no intuito de diminuir possiveis vantagens alcancadas pelos outros. Atuamente, as
organizagOes estdo buscando investir melhor, de forma seletiva e consistente, com intuito de
rever processos e Servigos para obter ganhos quantitativos e qualitativos significativos. Dentro
deste fato expressado por Porter e Milar (1995) justifica-se esta pesquisa no intuito de
aprofundar o conhecimento da proposicéo de alternativas organizacionais adequadas a funcéo
de Tl naintencéo de obter ganhos quantitativos e qualitativos bem como podendo gerar novas

oportunidades de negdcio para empresa.

1.5. Organizacao da Pesquisa

A Figura 1-2 ilustra o processo adotado por pesguisa para exploracéo do problema, esse
desenho sintetiza a organizagdo da pesquisa e como ela serd apresentada. Este desenho unido
aos demais elementos metodolOgicos desta pesquisa, constitui um guia de orientacdo que

possibilitaa reproducdo desta pesquisa.

Exploragéo Desenvolvimento Realizagao Conclusao

&
‘= Compreensdo do Problema Revisdo Bibliografica Realizagdo do Estudo de Analise dos dados /
(=] . . . . . -
g = estabelecimento dos e construcdo do modelo Caso - Coleta de dados Conclusdes e limitacdes do
Q objetivos conceitual estudo

Prablema da CUHSUUGglU do M_UdE'U 0 _ Preparacéo Conclusdo e trabalhos
g Pesquisa Tearico Conceitual i Futuros e referéncias
o NS WEIECEC pUr i 51as +
2 v T
= L2 =
= OE1 Execucdo dos
3 Objetivo_s da |[OE2 Procedimentos de Campo Resposta ao Problema
E Pesquisa % ¥ de Pesquisa
= - N
= ¢ X oaiadd Proiste Gestige Analise dos dados_e_ T
=] ;szfm?éﬁa‘oﬁ Organiza- [Estratégia de| Confeccdo do Relatorio

Metodologia e cional Operacdes W = Validago do relatdrio fina Limitacfes e

da Pesquisa - — . consideracdes finais

szcolhz do sstudoos Caso F'BSqLIISElBIb“OgI’afICEl " da F'E!SqLIiSEl
E- Capitulos 1e 2 Capitulos 3. 4 Capitulos 5 Capitulo &
e Anexo A

Fonte: Elaborado pelo autor
Figura1-2: Desenho da Pesquisa
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O desenho desta pesquisa esta organizado em quatro fases, conforme abaixo:

1. Exploracdo: Fase onde o problema e os objetivos da pesquisa foram delimitados,

assim como o0 contexto em que eles estdo inseridos. Estes elementos iniciais séo
fornecidos e descritos no capitulo um, incluindo este capitulo que demonstra como
esta pesguisa esta organizada. O capitulo dois detalha as informagtes metodol 6gicas
desta pesquisa, e nde serdo encontrados os critérios de escolha do estudo de caso e
como ele foi conduzido.

Desenvolvimento: A fase de desenvolvimento da pesquisa consiste em construir um
modelo tedrico conceitual que servira de base para a condugdo do estudo de caso. O
capitulo 3 concentra a sintese bibliogréfica das trés areas de conhecimento envolvidas
nesta pesquisa: Estratégia e Gestdo por OperacBes, Projeto Organizacional e
Tecnologia da Informagdo. Conforme o fluxo da Figura 2-1, a sintese da reviso
bibliografica constituira o modelo conceitual, descrito no capitulo 4, e este por sua vez,
antes de ser utilizado no estudo de caso, passara por um procedimento de validagéo.

Este procedimento, justificado e detalhado no capitulo 2 metodol dgico.

Redlizacdo: A fase de redlizagcdo refere-se aconducéo do o estudo de caso em s,

amparada pelos itens metodol 6gicos de conducéo do estudo de caso. O relatério final

do estudo de caso se encontra no capitulo 5.

Conclusdo: As corclusdes desta pesquisa, as limitacdes do estudo e as recomendagdes
para estudos futuros estdo sumarizados no capitulo 6.
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2. Metodologia

Esta pesguisa pode ser classificada como pesquisa descritiva de forma exploratoria,
caracterizada pelo fato do estudo ndo elaborar hiplteses a serem testadas no trabalho,
restringindo-se apenas a definir objetivos e buscar mais informacfes quanto a aplicabilidade
do modelo indicado (Cervo e Bervian, 1998).

O objetivo metodol 6gico desta pesguisa é gerar conhecimento para o estudo da organizagao
da funcdo de TI, através da proposicdo de uma nova visdo para analise do fenémeno baseada

na gestdo de operagoes.

O méodo de pesquisa a ser utilizado neste trabalho € o estudo de caso incorporando
investigacéo “ex-post-facto”. O estudo de caso se aplica de forma bastante adequada para
pesquisas nas situactes em que o fendmeno € abrangente e complexo, e que deve ser estudado

dentro de seu contexto (Yin, 2001).

A escolha do estudo de caso para esta pesguisa esta fundamentada pel os seguintes fatores:

1. A guestdo da pesquisa é da forma “Como”, para qual 0 estudo de Yin (2001)
recomenda estudo de caso, historico ou experimento.

2. Nado é possivel obter controle sobre os eventos comportamentais, sendo, portanto
descartada a estratégia de experimento, restando somente as estratégias de estudo de
caso e historico.

3. Os eventos a serem estudados sdo contemporaneos, portando restando somente a

estratégia de estudo de caso.
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2.1. Detalhamento das etapas M etodol 6gicas

A metodologia desta pesquisa esta apoiada na elaboragdo de um modelo tedrico conceitual
fundamentado pela revisdo bibliografica e no conseguente refinamento do mesmo através da
vaidacdo com especialistas e um teste realizado através de um estudo de caso. A Figura 2-1

ilustra essas etapas metodol ogicas.

Resultados Esperados

Fases da Pesquisa

Atividade Metodoldgica

.Marco final desta

Modelo " Concepcao Inicial Revisdo Bibliografica
v1 do Modelo Teorica
a
1]
=
=
o
3 h 4
3 Refi to d
] Modelo etinamento do Entrevistas com
il v2 Muc!elo . Especialistas
@ (pré-validacdo)
T
o
(=]
2 v
)
S Modelo Teste do modelo Aplicagéo do
v3 Estudo de Caso Unico
v

ol . L

pesquisa

= v
o Modelo Validagéo do modelo Alicaco de multiol
Bl Tw Maltplos Estudos Ectudos de Casa
& de Caso
o
(=]
=
% v
e Modelo Generalizagéo a Aplicacéo de

v5 partir do modelo Survey

v

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura2-1: Desenho da M etodologia da Pesquisa

As distintas etapas metodoldgicas da pesquisa tém por objetivo as seguintes atividades e
resultados:

1. Concepcdo Inicial do Modelo: Gerar um modelo tedrico conceitual baseado na revisdo
bibliografica para orientar a exploracéo do estudo de caso.

2. Refinamento do Modelo: Refinar o modelo gerado antes da aplicagdo no estudo de
caso com o objetivo de melhorar a qualidade da pesquisa e pré-validar a metodologia a
ser aplicada na conducéo do estudo.

3. Teste do Modelo: Execucdo do estudo de caso, para a exploragéo dos objetivos da

pesquisa, orientado pelo modelo conceitual gerado.
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Tendo em vista que o0 marco desta pesquisa é o teste do modelo na aplicacdo de um estudo de
caso Unico (devidamente justificado no capitulo 2.2 abaixo) as etapas de validagcdo do modelo
com aplicacdo em estudos de caso multiplos e a conseqliente generalizacdo constituem uma

sugestdo metodol 4gica para aplicacdo futura, mas ndo fazem parte do escopo desta pesquisa.

Apbs esta breve introducdo sobre a metodologia utilizada nesta pesquisa, segue o
detalhamento de cada etapa metodol 6gica.

2.1.1. Concepcéo Inicial do Modelo

O primeiro passo da metodologia aplicada nesta pesquisa foi gerar um modelo tedrico
conceitual a partir da revisdo bibliogréfica realizada. A revisdo bibliografica, detalhada no
capitulo 3 desta pesquisa prové ao leitor uma sintese da funcdo de T1 dentro das empresas, sua
importancia e respectiva interagdo com o projeto organizacional, e uma visdo da gestéo de
operagbes. [Essa sintese bibliogréfica permitiu orientar e conceber o modelo tedrico

conceitual que por suavez esta detalhado no capitulo 4 desta pesquisa.

Este modelo conceitual, detalhado no capitulo 4, tem por objetivo orientar e suportar a
conducédo do estudo de caso, ou sgja, fornecer as diretrizes das quais 0 estudo se aprofundara.
No caso desta pesquisa 0 modelo desenvolvido procurou identificar quais eram 0s objetivos
competitivos, areas de decisdo e sistema de desempenho de uma operacéo de servicosde Tl e

apartir disto identificar quais as dimensdes de analise do PO mais relevantes para o estudo.

2.1.2. Refinamento do modelo

O objetivo principal deste procedimento é validar o modelo tedrico conceitual, e a sua
respectiva aplicabilidade frente aos objetivos da pesquisa. Para isso, foi aplicado um
guestionario dividido em questdes de resposta fechada (baseadas na escala de Likert de 1 a 5)

e questfes abertas para incentivar a discussdo sobre o tema e as questdes propostas.

O questionério, apresentado e detalhado no anexo A desta pesquisa, esta dividido em quatro
grupos de questdes, que envol vem respectivamente:

1. A validacéo daimportancia e qualidade da pesquisa, obtidos através da exploracédo de

questdes relacionadas ao tema, problema e objetivos da pesguisa e igualmente de

guestdes relacionadas ao modelo proposto para conducéo do estudo de caso.
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2. A validacdo da aplicabilidade da pesquisa, atraves da exploracéo de questfes ligadas
aos resultados obtidos.

3. A exploragdo inicial do fendbmeno de mudancga no projeto organizacional da empresa,
através da discussdo de questbes ligadas diretamente as possiveis e eventuais
mudancas. Aproveitando da experiéncia dos entrevistados.

4. A coleta de alguma sugestdo, recomendacao ou critica da pesquisa a ser executada.

O publico alvo a que este procedimento foi aplicado, foi selecionado em base aos seguintes
critérios:

1. Trésentrevistados do universo académico com conhecimento profundo das disciplinas
de gestdo e estratégia de operacdes e Projeto organizacional.

2. Trés entrevistados do universo corporativo, dentre 0s quais 0s seguintes perfis foram
constituidos: Um diretor de tecnologia com a visdo do lado da empresa, Um Diretor de
consultoria com a visdo do fornecedor e Um Especiaista de processos de servigos de
TI.

A andlise dos resultados foi baseada na anaise predominante das palavras para as respostas
abertas e consolidacdo da escala para as respostas fechadas. A andlise destes resultados
propiciou o refinamento e validagdo do modelo conceitual para aplicagéo do estudo de caso e

também forneceu uma compreensdo melhor para a conducéo do mesmo.

A andlise dos resultados, consolidadamente demonstrados no anexo A desta pesguisa,
contribuiu em varios aspectos conforme a sintese abaixo:
1. Um aprofundamento prévio do estudo do fendmeno, propiciando asssm uma melhor
conducéo e aprofundamento do estudo de caso.
1. Um refinamento dos objetivos e contextualizacdo do problema da pesquisa,
contribuindo para a qualidade desta pesquisa.
Uma validagdo da aplicabilidade da pesquisa, importancia do estudo.
Uma validacédo da viabilidade metodol 6gica de realizacdo do estudo de caso.

Um refinamento e evolugdo do modelo tedrico conceitual construido.

A aplicacdo deste procedimento resultou em muitos resultados pertinentes, os mais relevantes
e importantes foram considerados. Abaixo seguem alguns exemplos dos resultados gerados
gue estéo igualmente ilustrados na Figura 2-2:
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1. Dissociacdo dos elemertos da operacdo do framework da gestdo de operacOes
deixando assim somente o framework de estratégia de operacdes que através das areas
de decisdo fornecem o mapa completo do funcionamento da operacéo.

2. Associagao entre as areas de decisdo e as dimensdes do projeto organizaciona que
serdo exploradas no OE3 da pesquisa, ou sgja, aimplantacéo de cada érea da operacéo
impacta respectivamente um ou mais dimensoes do projeto organizacional.

Modelo Conceitual versao inicial Modelo Conceitual versao apoés validagao

( Processos )

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 2-2: Evolucdo do modelo conceitual

2.1.3. Testedo Modedo

O objetivo deste estudo de caso foi gerar conhecimento para o estudo do fendbmeno de
organizagdo da funcdo de TI dentro das empresas. No caso desta pesquisa, a gestdo de
operacdes conFigura a alternativa organizacional proposta para prover eficiéncia operacional
para a area de TI, suportar 0os negdcios da empresa e gerar novas oportunidades de negocio

paraaempresa.

Entendendo que esta conFiguragdo organizacional provoca modificagbes no projeto
organizacional da empresa essa pesquisa tem por objetivo metodoldgico explorar essas

mudancas no projeto organizacional da empresa, para organizar afuncdo de TI.

A escolha do estudo de caso unico, fundamentada e justificada no capitulo 2.2 abaixo, leva
em consideracdo um momento especifico da organizacdo de re-estruturacdo da sua

organizacdo de Tl, ou sgja, para avaiar e explorar 0 processo de criagdo de uma operagdo de
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Tl e suas respectivas modificagdes no projeto organizacional foi necessario escolher um caso

gue estivesse passando por esse momento.

O relatério final do estudo de caso esta devidamente documentado no capitulo 5 desta
pesquisa e o protocolo de pesquisa de como este estudo foi realizado estd devidamente

documentado no capitulo 2.4 abaixo e engloba todo o detalhamento deste procedimento.

2.2. Unidade de Analise e Amostragem

A preocupacdo freqlente sobre a generalizagdo a partir de um Unico caso € respondida por
Yin (2001). O autor relata que os estudos de caso da mesma forma que o0s experimentos, sdo
generalizaveis a proposi ¢coes tedricas, e ndo a popul agdes ou universos. Neste sentido o estudo
de caso como experimento, ndo representa uma amostragem, e o objetivo do pesquisador €
expandir e generalizar teorias (generdlizacdo anaitica) e ndo enumerar freqiéncias
(generalizacdo estatistica).

Sendo assim a amostragem deste estudo de caso € Unica, no caso uma empresa onde a
amostragem contara com mais de um informante-chave, e diversas fontes de evidéncias.
Maiores informagdes sobre o caso escolhido encontram-se na introducdo do capitulo 5 e no
protocolo de pesquisa no capitulo 2.4.

A escolha do estudo de caso Unico € derivada pel os seguintes fatores restritivos:

1. Tema O tema da pesquisa é bastante amplo e complexo, portando para a exploragéo
dos objetivos € necessario um maior aprofundamento por parte do pesquisador que
conseqlientemente acarreta no dispéndio de muito tempo, inviabilizado assm a
escolha de multiplos casos.

2. Acesso asinformagdes: A exploracdo da organizacéo dafuncéo de Tl envolve a coleta
de informacbes confidenciais e estratégicas da empresa, esse fato restringe algumas
empresas que ndo estdo dispostas a fornecer credenciais para acesso a essas
informagdes confidenciais.

3. Caracteristica do caso: Para permitir o aprofundamento do estudo do fendmeno, o caso
a ser selecionado deve possuir certas caracteristicas dimensionais e representativas que
justifiquem a organizacdo da funcéo de TI.
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a. Empresa multinacional ou de grande porte com alto grau de dependéncia da
aividade de TI.

b. Departamento, divisdo ou unidade de Tl englobando recursos humanos e
representacdo dentro da estrutura da empresa.

c. Este departamento deve minimamente prover algum tipo de produto (como
aplicativos ou sistemas de informag&o) e algum tipo de servigco (como suporte
ao usuario, formacéo, etc.)

d. Investimentos e atividades minimas que justifiquem a necessidade da
implantacéo de processos de plangjamento e controle.

4. Analise temporal: Em se tratando de uma investigagdo “ex-post-facto” o momento de
realizacdo da investigacdo devera ser proximo a0 momento em que a empresa passou

por uma estruturacdo da funcéo, estrutura ou organizacdo da atividade de TI.

2.3. Representatividade, Validade e Confiabilidade da Pesquisa

Yin (2001) descreve trés tipos de validade da pesquisa:

1. Validade do constructo: estabelece as definicbes conceituais e operacionais dos
principais termos e variaveis do estudo para que se saiba exatamente 0 que quer se
estudar, medir ou descrever. O teste é redizado através de mdltiplas fontes de
evidéncia para uma mesma variavel.

2. Vaidade externa. Estabelece o dominio sobre o qual as descobertas podem ser
generalizadas. Deve-se testar a coeréncia entre os achados do estudo e resultados de
outras investigacdes assemel hadas

3. Confiabilidade: Mostrar que o estudo pode ser repetido, obtendo-se resultados
assemelhados. O protocolo do Estudo de caso e a base de dados do estudo séo

fundamentais para os testes que indicam confiabilidade.
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Testes Tatica do Estudo de Caso Fase da pesquisa na qual a tatica
de validagdo sera aplicada
Validade do Constructo | -Fontes mdltiplas de evidéncia - Coleta de Dados
-Estabelecimento do encadeamento das | - Coleta de Dados
evidéncias - Composicao
-Revisdo do rascunho do relatério final por
informantes chaves
Vaidade Externa -L égica de Replicagéo - Projeto de Pesquisa
Validade Interna - Utilizag&o do protocol o de estudo - Coleta de Dados
- Banco de dados para o estudo de caso - Coleta de Dados

Fonte: Yin (2001)
Quadro 2-1: Taticas do Estudo de Caso

Baseado no Quadro 2-1, das téticas de validacdo do estudo de caso de Yin (2001) e no
desenho da pesquisa apresentado na Figura 23 abaixo sumariza as téticas de validagéo do
estudo de caso adotadas nesta pesquisa para assegurar a confiabilidade e validade e
representatividade da pesquisa que sdo conseqlientemente:
1. Validade Externa: Para a logica de replicacdo, esta pesquisa fornece um guia de como
a pesquisa foi concebida, realizada e concluida que juntamente com o protocolo de
pesquisa e demais anexos desta pesguisa constituem um mapa para a replicacdo da
mesma.
2. Vadlidade Internas O estudo de caso foi instrumentado a partir de um protocolo
formalizado neste capitulo e devidamente documentado anexo A desta pesquisa.
3. Validade Constructo: A validade constructo desta pesquisa pode ser observada em trés
taticas:
a. Validagdo do modelo tedrico conceitual por especiaistas do mercado.
b. Coleta de dados através de multiplas fontes de evidéncia dentro do estudo de
caso unico

c. Vdidacdo do relatério fina por informantes chaves do estudo de caso.
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Figura 2-3: Validagao e confiabilidade da Pesquisa

2.4. Protocolo do estudo de caso

O protocolo de estudo de caso € um instrumento que contém procedimentos e regras gerais

gue devem ser seguidas na aplicacdo do estudo, aumentando assim a confiabilidade do estudo
de caso (Yin, 2001).

Segundo Yin (2001) um estudo de caso € composto pel os seguintes elementos:

1

2)

3)

4)

Visdo gera do projeto de estudo de caso: que consiste nos objetivos do projeto, temas
do estudo e leituras relevantes necessarias aos topicos em investigacao.

Questdes do estudo de caso: Que sd0 as questdes especificas que o investigador do
estudo de caso precisater em mente ao coletar as informacdes.

Procedimentos de campo: Que sd0 as credenciais de acesso a0 loca (se necessario),
autorizacOes para acesso as fontes de informacao e lembretes procedimentais.

Guia parao relatorio de estudo de caso: que sdo os relatorios de registro das analises e

informagdes coletadas
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2.4.1. Visdo Gera do estudo de Caso

Para melhor compreender o processo de realizacdo do estudo de caso, abaixo segue uma
ilustragcdo do desenho do estudo de caso na Figura 2-4. Este desenho demonstra que o estudo
de caso envolve trés fases ordenadamente distintas:

1. Preparagdo: Esta fase consolida as atividades de plangjamento do estudo de caso e
consequente preparacdo de todos os materiais de suporte necessario a realizagdo do
estudo em campo.

2. Execucdo: Em posse dos procedimentos de campo, a execucdo envolve as tarefas
padrdo de coleta, analise e documentagdo das informagdes coletadas. E importante
ressaltar que estas atividades seréo realizadas para cada objetivo especifico da
pesquisa.

3. Confeccdo do relatorio final: Em conclusdo do estudo o relatorio final serd
confeccionado e devidamente documentado, evidentemente que apOs passar por

validac8o da empresa através dos informantes-chave.

3. Confecgao

1. Preparagéo : 2. Execugdo do Relatério final

I,r;j,?;i{ﬂ%icb?;:jcerg?iia] .| 2.1. Coleta de Dados 3.1. Confeccdo do
: = E ! "| de apresentacdo do EC Relatario final
1
Objetivos da ¥
. ; \ ali =
Pesquisa (OE) 2.2 Coleta de Dados i L_al_ldagao co
: [ Relatario Final coma
0 para OE-X E 4 -
2 mpresa (apresentacdo)
| [ 11 Freparacio do L
= | material de suportzpara 2 3. Registro das
= | oestudo de caso evidéncias para OE-X
¥ L # Modelo concéiEdn
1.2.lF'IaneLJament0 B I aplicado e refinado
designacdo dos ara OEX +
paricipantes P Conclusfes
¥ do EC
1.3. Apresentacdo geral 2.5 Confeccdo do —
para os participantes | Relatario para OE-X
g Capitulo 2 + Anexo A - 3
= P ! ; S Capitulo &
- Protocolo do Estudo de caso. contendo uma visdo geral, Relatéri lidad
g Procedimentos de campo. e guia de acesso a base Sr e
= e e 5 q e do estudo de caso realizado
E e informacdes evidéncias de acesso restrito. orientado por OE

Fonte: Elaborado pelo Autor
Figura 2-4. Desenho do Estudo de Caso
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Conforme podemos observar na Figura 2-4 o estudo de caso se ap6ia na utilizacdo do modelo
conceitual derivado da revisdo bibliografica prévia. Este modelo foi concebido de forma a
atender todos os objetivos especificos da pesquisa e principamente orientar a analise da
operacdo de Tl conforme a estratégia da operagdo e seu respectivo impacto no projeto

organizacional da empresa.

Portanto a realizacéo do estudo de caso tem como entrada o modelo conceitual e os objetivos
especificos da pesquisa e como resultado o modelo conceitual refinado, que em funcéo da sua
aplicacéo no estudo de caso permitirdo responder a questdes da pesquisa.

Os informantes-chave envolvidos no estudo de caso foram indicados pela propria empresa em
funcdo de seus conhecimentos e disponibilidades. Suas credenciais estdo documentadas no
relatério do estudo de caso detalhado no capitulo 5.

Para homogeneizar os conhecimentos e conceitos, necessarios para a conducéo do estudo de
caso, aém de uma apresentacdo geral sobre os grandes temas envolvidos na pesguisa,
objetivos gerais e procedimentos, foi prevista a elaboracdo de um material de suporte para

cada objetivo especifico.

2.4.2. Questdes de Estudo
As questdes de estudo estdo totalmente alinhadas e orientadas aos objetivos especificos da
pesquisa, desta forma a organizacdo dos procedimentos de campo demonstra essas diferentes

guestdes envolvidas e 0s respectivos procedimentos utilizados.

A Figura 2-5 abaixo ilustra genericamente a hierarquia das questdes da pesquisa e como sao

respondidas a partir dos objetivos especificos.
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Fornecer um modelo

Mapear Mapear as dimensdes Explorar as ; 2
a operagdo de Tl do Projeto dimensées de gf g:;r:a;:c:jga;m aéo
organizacional desempenho da degTI ori:ntada 5 J
afetadas operacéo de Tl

gestdo de operacées

Questoes de estudo
Quais 540 0s ohjetivos competitivos da

= Como foi o processo global da criagdo da
operagdo de TI. 2 g 4

Como funciona o sistema de opera;éo de TI.

De que farma as politicas e processos e
medi¢do de desempenho da

daoperagdo de Tl, representados

Sriuaalgomdrzrg a;:’ggidi:?;'f;‘ggg'&?gzs M8 pelas dreas de decisdo, modificarar  OPBragan Quais foram s requisitos de entrada para a
£ perag q as dimensdes de analise do PO " o criagdo da operagdo de T
cada uma delas {estratégia, tecnalogia, processos, Guais 580 03 principsis indicadores
individuos e papeis e estrutura). de desempenho ulilizados Como foi realizada a transigéo de uma

) 0rganizagAo para & nova
Citar alguns exernplos de resultados

Explarar a ordem em que as
destes indicadores

dimensdes de analise do PO foram Construir um modelo conceitual de
modificadas orientagdo que ilustre o processo de crhiacdo
da operagdo baseado neste estudo de caso

Fonte: Elaborado pelo Autor
Figura 2-5: Questfes de Estudo



27

2.4.3. Procedimentos de Campo

O quadro 2-2 abaixo consolida os procedimentos que foram adotados em campo no momerto

darealizacéo do estudo de caso. O quadro esta organizado por OE e dentro deles as principais
guestdes de estudo.

Para cada sessdo de exploragdo de um OE foi estabelecido um material de apoio (MatSup)

gue contempla a explicacéo geral das expectativas da pesquisa para o0 OE em questdo. Este

material de suporte esta disponivel na base de acesso restrito juntamente com todas as

evidéncias coletadas para cada OE.

Foram estabel ecidas quatro sessfes de trabalhos com varias reunifes e pesquisa documental

para atender cada OE. O procedimento de campo adotado para cada sess&o foi:

1.

Eleicdo dos informantes-chave em funcdo de suas credenciais para 0 assunto e
disponibilidade. Os informantes-chave foram indicados pelo secretario geral do
diretor geral da unidade de T1 da empresa sel ecionada.

Reuni&o de langamento com os informantes-chave. Apresentacdo do material de

suporte.

3. Aquisicdo de credenciais de acesso aos documentos para col eta de evidéncias.

Pesquisa documental e ou entrevista com informantes-chave para responder
guestdes da pesquisa apresentadas em cada material de suporte.

Documentacdo do relatério final e registro das evidéncias na base de dados de
acesso restrito.

Validacéo do relatério e esclarecimento de davidas com os informantes-chave.
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QOE1: Mapear a Operagéo de Tl

Procedimentos
de campo

Material utilizado
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Resultado esperados

Documentagéo da estrategia adotada

; (objetivos de desempenho e areas de
e decisdo) e dos fatores que levaram a
Quais séo os objetivas competitivos da operagdo de TI. adogdo da mesma
L) Pesquisa Docurnentagéo das dreas de deciséo e
g Qluais forarn as areas de decisdo utilizadas na criagdo da docurmental + suas politicas envolvidas na operagdo de
=  |operagdo e qual o conteddo de cada uma delas. Entrevista MatSUP-TOET  |TI
QOE2: Mapear as dimensdes do Projeto organizacional afetadas
o |Pe que forma as politicas e processos da operagéo de TI, Urmna matriz de relagao entre as
o |representados pelas areas de decisdo, modificaram as dimensdes de analise do PO e as areas
g dimensdes de analise do PO. (estratépia, tecnologia, processos, de decisdn, estabelecendo as
individuos e papeis e estrutura). respectivas relagfies
g Pesquisa Estabelecer o ordenamento em que as
o Explorar a ordemn emn gque as dimensdes de analise do PO foram docurmental + modificagdes das dimensdes forma
= |modificadas Entrevista MatSUP-TOE2  |realizadas
OE3: Explorar as dimensées de desempenho da Operagéo de Ti
i Documentagéo do funcionamento do
& |Como funciona o sistema de medigdo de desempenho da sisterna de medigdo de desempenho
=  |operacdo utilizada
o Docurnentagdo dos prncipais
. indicadores de desempenho utilizado
= |Quais sdo os principais indicadores de desempenho utilizados para analisar a fungdo de Tl
9 Pesquisa
. documental + Documentagdo de alguns exemplos de
= |Citar alguns exemplos de resultados destes indicadores Entrevista MatSUP-TOES  |resultados de indicadores coletados
OE4: Fornecer um modelo de orientagdo para a criagdo de uma operagéo de Ti
j Documentagdo de como foi o projeto de
e implermentagdo e re-estruturagdo da
= |Como foi o processo global da criagdio da operacdo de TI. fungdo de T
o Documentagéo dos elementos de
& |Quais foram os requisitos de entrada para a criagdo da operagéo entrada utilizados na arganizagdo da
= |[deTl fungdo de Tl
o Daocurnentar o processo de transigio de
EI uma organizagdo para a nova
e organizagdo. Documentagdo das fases
Como foi realizada a transigdo de uma organizagdo para a nova do projeto, duragéo, planning, etc.
g Pesquisa
& |Construir um modelo conceitual de arientagdo que ilustre o documental + Concepgdo de um guia de arientagéo
=

Fonte: Elaborado pelo autor

irocesso de criaiéo da oieraiéo baseado neste estudo de caso Entrevista MatSUP-TOE4 iara orianizaiéo da funiéo de T

Quadro 2-2: Procedimentos de Campo
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2.4.4. Guiaparaacessar a base de dados de acesso restrito

Em funcdo da confidenciaidade e preservacdo de algumas informacfes estratégicas da
empresa em gue o estudo de caso foi realizado, a mesma, solicitou que as evidéncias coletadas
fossem mantidas em sigilo por esta pesquisa, sendo assim o protocolo do estudo de caso gerou

uma base de dados de acesso restrito para armazenar as evidéncias e informacdes col etadas.

Essa base contém os seguintes itens:
1. Plangjamento e credenciais. Cronograma da pesguisa, credenciais e informante chave.
2. Material de Suporte: Todo o material de suporte utilizado para a coleta de informagoes,
dividido por OE.
3. Evidéncias coletadas: As evidéncias col etadas estéo divididas em duas partes:
a Evidéncias da validagdo com especialistas: Resultado das entrevistas com os
especialistas

b. Evidéncias do estudo de caso: Documentos col etados no estudo de caso.
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A revisdo bibliogréfica sintetiza a fundamentacdo tedrica das questBes e objetivos desta

pesquisa, iguamente objetivando a geracéo de conhecimento para a concepcdo do modelo

conceitual, descrito no capitulo quatro. O quadro abaixo ilustra como este capitulo estq

organizado:

Organizagéo da Pesquisa Bibliogr éfica

g Tecnologia da I nfor magéo Projeto Organizacional Gestdo e estratégia de Oper acoes
- A funcéodaTl - As éreas de defini¢do do PO - A operagéo e seu papel na
- A Arquiteturade Tl - As dimensbes da organizagéo Organizacéo
é - O a@inhamento estratégico de - A Tl e astransformagdes - Os elementos de uma operagéo
g- Tl organizacionais - As OperagBes a servico da
g - O gerenciamento e 0s - Oimpacto da Tl no PO Organizacéo
2 processos de Tl - Alternativas organizacionais para | - A estratégiade Operacbes
projetar adreade Tl
Luftman (1993,1996) Galbraith (2002) Kaplan e Norton (1997)
Rockart e Morton (1984) Mintzberg (1979) Slacket a (2002)
Morton (1991) Pinheiro de Lima e Gouvéada Skinner (1974)
Klouwenberg (1995) Costa (2002, 2003) Wu (2001)
Laurindo (2001) Pinheiro de Lima (2001) Wheelwright (1984)
g | Sal € (2004) Stebbins (1995) Mills, Platts e Gregory (1995)
S | Boar (2002) Fine e Hax (1985)
_?,:, Buuron (1991,2002) Gianesi e Corréa (1994)
g‘;— Walton (1993) Contador (1998)
'é.—_E Henderson e Venkatraman Contador e Meirelles (2004)
(1989, 1993) Hill (1995)
Mcgee e Prusak (1994) Nedly (1994,1995)
Macdonald (1991)
Porter e Milar (1995)

Quadro 3-1: Organizacao da Pesquisa Bibliogr &fica
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3.1. A Tecnologia da I nformacéo

3.1.1. A funcdo da Tecnologia da Informacéo

O conceito de Tecnologia da Informacéo pode ser situado na integragdo dos seus dois termos,
tecnologia e Informagd. A Tl envolve recursos tecnoldgicos de Hardware, Software,
telecomunicacfes, automagdes, multimidia, armazenamento de dados, servigos de suporte,
entre outros. Todos esses recursos a servico do gerenciamento da informacdo (L uftman, 1996;

Ferreira e Ramos, 2005).

Ohjetivos de Desempenho
da Operagdo de Tl

/ (Estratégia de Tl alirhada

3 estratéyia comorativa)

Ohjetivos de melhana continua da
informagdo
- Melhor informagdo
- Melhor integragdo
- Maiar gqualidade

- Corte de custos -
- Incremento ritmo de
transferéncia

Transacional

- Integragio do Megocio
4—- Flexihilidade do negocio
- Custos do negacio par
unidade de Tl

Infra-Estrutura e Servicos

Fonte: adaptado de L uftman (1996)
Figura3-1: Objetivosgerenciaisde Tl

A TI pode afetar as empresas de muitas formas, desde melhorar a eficiéncia e eficacia da
empresa ou até influenciar a sua posicdo estratégica. Todos esses fatores sdo derivados do
controle e gerenciamento da atividade Tl dentro da empresa, ou sga, qual a énfase no
gerenciamento dos recursos tecnol égicos que a empresa emprega. Na Figura 32, podemos
observar as diferentes énfases do gerenciamento da Tl com 0s seus respectivos objetivos
atingidos no tempo. Essa Figura também nos permite analisar historicamente a adogdo do
termo Tl que substituiu 0 antigo termo processamento de dados, acompanhando o ciclo

evolutivo da tecnologia (Klouwenberg et al, 1995).
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[FECLES0E) u (Enfase an
& (ZErerciamento]
Erada Tl
Suparte 3
Estratégia

Erdao
Processamenta Suporte B0
e dacos /f‘:';f Iegocin
Tecnologia
T T T
Efciencia Eficacia Estratégia  [Tempo)

Fonte: adaptado de Nolan e Schotgerrits, 1989 (apud de Klouwenberg et al, 1995)
Figura 3-2: A evolucéo do foco do gerenciamento de T

Na “Era da TI”, as organizagdes de Tl se transformaram de provedores de tecnologia em
parceiros estratégicos. As evolugdes das organizagdes de Tl tipicamente seguem 0s estagios
demonstrados na Figura 3-2. Como todo o ciclo evolucionério, cada estégio, construi a base

alicerce para a proxima fase.

. AT kel =W ;
Parceiro | Fyncao de TI) .- -
Estrategico ’
1 Governanga de Tl
I
!
ITSM /
(Gerenciamento dos Servigos de Tl) ,
Provedor - -. -
de Servigos ’
’
/
)

I

I

1

1

I
Provedor de .
Tecnologia - ITIM
(Gerenciamento da infra-estrutura de TI)

(Tempo)

Fonte: adaptado de Sallé, 2004

Figura3-2: Evolugdo da Funcdo de Tl na organizagdo

O gerenciamento da infra-estrutura de Tl (ITIM: IT Infrastructure Management) € a primeira
fase onde a organizacdo de Tl estava orientada e estruturada para prover tecnologia. O
principal objetivo era maximizar o retorno dos investimentos realizados nos ativos de TI
(Sallé, 2004).
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A proxima fase, gerenciamento dos servicos de Tl (ITSM: Information Technology Services
Management) estava organizada tipicamente para atender as necessidades da empresa. O foco
da gestdo nesta fase estava voltado ao plangamento e entrega destes servigos sempre

preocupados com a eficiéncia, eficacia, qualidade, seguranca entre outros (Sallé, 2004).

E por ultimo, a “governanca” de TI, aplicada as empresas com alto grau de utilizagdo de T
nos seus negocios, as organizagdes de Tl sdo transformadas em parceiros de negocio,
permitindo a geragdo de novas oportunidades. Neste estagio 0s processos sdo vastamente
integrados com o ciclo de vida do negdcio improvisando a qualidade do servico e a agilidade
do negdcio (Sallé, 2004).

Fundamentalmente devido a evolucéo tecnoldgica e seu impacto nas organizagdes, a funcdo
de Tl tem evoluido rapidamente ao longo da histdria, conforme podemos observar acima. Para
suportar essa funcdo dentro das empresas, 0 gerenciamento da Tl também tem evoluido e
percebemos ao longo do tempo a convergéncia dos antigos centros de processamento de
dados (CPDs) em departamentos de servico de Tl e mais recentemente, em grandes

corporagdes, operagdes de Tl orientadas a unidades de negdcio.

Portanto, entendendo que a funcdo de Tl dentro da empresa também depende de alguns
fatores ambientais e de necessidade da mesma, reteremos a definicdo de Rockart eMorton
(1984) para afuncdo de Tl. Segundo esses autores a visdo classica da funcéo de suporte de T,
val aém de suportar 0 negdcio da empresa, segundo os autores a Tl também deve ser utilizada
para criar novas oportunidades de negécio para empresa. Oportunidades estratégicas que
podem levar a empresa a novos mercados, novos produtos e também levar a novas formas de

gerenciar e conduzir aempresa.

O Vdor da Tecnologia da Informagéo

As empresas em todo mundo estdo sendo influenciadas na sua gestdo e na estratégia
empresaria pela expansdo do uso dos sistemas de informagdo e da tecnologia da informacao.

Novas formas de gerir 0s negdcios podem ser pensadas se a estratégia de negdcios estiver
suportada pelos sistemas de informacdo. A informacdo deve ser entendida como um dos
recursos basicos de uma empresa tal qual o capital, recursos humanos e maquinas. Um dos

objetivos Tl € o de assegurar o fluxo de informacdo para a tomada de decisdes efetivas e
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acelerar o fluxo de materiais de forma a maximizar o retorno do capital investido, permitindo

assm a maximizagao de riquezas (Boar, 2002).

Buuron (2001) em seu estudo sobre o impacto de Tl nas vantagens competitivas da empresa
ilustrado na Figura 3-4 abaixo afirma que ndo existe uma receita para como Sse conseguir a
vantagem competitiva, mas para o autor, certamente um dois meios para se conseguir isso €

através da exceléncia do servico ou produto prestado por Tl a empresa.

Impacto da Tl na empresa

v v v
Otimizagdo Diferenciagdo Escopo de
dos custos do produto mercado

v v v
Eficigncia Efetividade | |Coordenagio
e efetividade diferenciagdo| | domercado

v v ¥

> . | Escopo
Atividades de Valor cormpetitiva
+ v
|Cadeias devalor da empres s Wantagens
corm sistema de valor competitivas

Fonte: Buuron (1991)

Figura3-3: O impacto de TI nas vantagens competitivas

Buuron (2002) ainda destaca que atingir exceléncia nos negocios através de Tl é um dos
grandes desafios dos executivos das empresas neste século denominado por muitos autores

como a era da informacéo.

3.1.2. A arquiteturade Tl

A arquitetura de TI, segundo Rodriguez e Ferrante (2000), e pode ser entendida como o
conjunto de elementos constituintes da Tl. A necessidade e o papel de Tl na empresa

constituem os fatores determinantes da arquitetura de Tl

A funcdo de Tl dentro da empresa deve ser derivada da funcdo macro do negécio, entdo a
sinergia entre a tecnologia e negécio € a chave do sucesso. Para obter esta sinergia, é

importante analisar as forgas atuantes sobre a aquitetura de Tl e como elas afetardo o
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processo de mudanca. A Figura 3-5 apresenta esquematicamente o conceito basico da

integracdo dos negdcios a Arquitetura de Informagéo

MHegocio Estratégia da empresa
I Modelos de gestio e processo decisdrio
Processos de negdcios
Fluxos de dados e informagdes

Modelos de dados

Sistemas de infarmacio

Tl Infra-estrutura de hardware e Software

Fonte: adaptado Rodriguez e Ferrante (2000)

Figura 3-4: Integracéo dos negdcios com a arquitetura de Tl

A arquiteturade TI engloba aguns dos seguintes componentes:

1.

o b WD

Infra-estrutura de Hardware (postos de trabalho e servidores)
Infra-estrutra de comunicagao (redes de comunicagdo e equipamentos)
Sistemas de informacéo

Sistemas de bancos de dados

M etodol ogias (processos)

A mudanca no ambiente tecnolégico externo é uma forca externa que mais impacta a

arquitetura de Tl, mas como €ela depende de fatores evolutivos e desconhecidos é muito dificil

de rastrear os tipos de impacto que estas podem causar na arquitetura de TI, por outro lado

existem fatores internos que impactam e moldam a arquitetura de TI, segundo Rodrigues e
Ferrante (2000) alguns das principais for¢as de mudanca e modelagem da arquitetura de Tl

s80 detalhados na Figura 3-6.
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Fonte: adaptado Rodriguez e Ferrante (2000)

Figura 3-5: Fatores Internos de impacto da arquitetura de Tl

3.1.3. O dinhamento estratégico da Tl

O uso eficaz da Tl e a integracdo entre sua estratégia e a estratégia do negdécio véo além da
idéia de ferramenta de produtividade, sendo em muitos casos considerado como fator critico.
Atualmente o caminho critico, na Tl ndo passa mais somente pela melhor utilizacdo do
hardware e software, mas sim pelo alinhamento da Tl com a estratégia e as caracteristicas da
empresa (Laurindo et al, 2001).

O modelo de alinhamento estratégico tem como premissa que a administracéo eficaz da Tl
requer o balanceamento entre as decisdes em todos os quatro fatores descritos, e 0 mais
importante € que assume que a estratégia de Tl pode mudar a estratégia de negocios da
empresa, ja que usualmente esta € considerada como ponto de partida para o planejamento de
TI (Laurindo et al, 2001).

Henderson e Venkatraman (1993) propdem um modelo de alinhamento estratégico, o qual
permite o entendimento de como novas estratégias de negocio podem implicar em novas
estratégias de Tl, e como novas estratégias de Tl possibilitam novas estratégias de negocio.
Baseado nos fatores internos da empresa e externos do mercado, este modelo de alinhamento
estratégico destaca e analisa a importancia da Tl na empresa. A Figura 3-7 ilustra as quatro
perspectivas do modelo de alinhamento estratégico proposto por Henderson e Venkatraman
(1993).
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Estratégias de negécio Estratégias de TI

~

4/ Escopo dos \- r/ Escopo da
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\ “—’{. | | )
- AN AN AN /
Infra-estrutura e processos organizacionais Infra-estrutura e processos de TI

INTEGRACAO FUNCIONAL

Fonte: adaptado de Henderson e V enkatraman (1993)

Figura 3-6: Modelo de Hender son e Venkatraman

Existem outros modelos de alinhamento estratégico de Tl pesquisados na literatura, dentre os
principais que se podem destecar estdo o triangulo estratégico de Walton (1993), o modelo
Macdonald (1991) e 0 modelo de Mcgee e Prusak (1994). O modelo de Henderson e
Venkatraman (1989) é o mais discutido em toda a literatura de alinhamento da Tl ao negécio,
e é considerado pelos autores o mais prético e completo além de ser o precursor. As Figuras
3-8, 3-9 e 3-10 abaixo ilustram os modelos de Walton (1993), Macdonald (1991) e Mcgee e

Prusak (1994) respectivamente.

Estratégias de negocios

Estratégias de TI Estratégias de organizacdo

F Y
¥

Fonte: Walton (1993)
Figura 3-7: Modelo de alinhamento estratégico de Walton
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Fonte: adaptado de Mcgee e Prusak (1994)
Figura 3-8: Modelo de alinhamento estratégico de M cgee e Prusak
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Fonte: adaptado de Macdonald (1991)
Figura3-9: Modelo de alinhamento estratégico de M acdonald

3.1.4. O gerenciamento e os processos de Tl

O CohiT (Control Objectives for Information and related Technology) é uma ferramenta
eficierte para auxiliar o gerenciamento e controle das iniciativas de Tl nas empresas. Ele é
mantido pelo ISACF (Information Systems Audit and Control Foundation) e suas préaticas de
gestéo sdo recomendadas pel os peritos em gestdo de TI (ITGI, 2000).

Dividido em quadro dominios. Plang/amento e organizagao, aquisicdo e implantacdo, entrega
e suporte e monitoracdo o CobiT congtitui um guia de gestdo de TI. Esse guia estd
fundamentado em 34 processos para gjudar a aperfeicoar os investimentos de TI, gerir com
eficiércia a entrega dos produtos e servigos e avaliar os resultados. A aplicagdo deste guia

independe da arquitetura e organizacdo adotadas, e € recomendado para os.
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1. Gerentes que necessitam avaliar o risco e controlar os investimentos de Tl em uma
organizacao.

2. Usuarios que precisam ter garantias de que os servicos de Tl gue dependem os seus
produtos e servigos para os clientes internos e externos estéo sendo bem gerenciados.

3. Auditores que podem se apoiar nas recomendacdes do CobiT para avaliar o nivel da

gestdo de Tl e aconselhar o controle interno da organizagdo (I TGI, 2000).

Desenvolvido em 1980, pelo governo britanico, o “Information Technology Infrastructure
Library” (ITIL) tem se tornado um guia mundial de gerenciamento de servico. O ITIL
constitui um conjunto de recomendacdes para a gestéo da infra-estrutura e do fornecimento de
servigosde TI. Os principios bésicos do ITIL sdo:
1. Orientacdo de Servico: O cliente deve ser o foco das preocupactes da &rea de T
2. Processos: A qualidade do servico € implicita nos procedimentos de execucéo do
SErvico
3. Qualidade: A qualidade do servico prestado ao cliente deve ser considerada desde o
primeiro passo do ciclo de vida dos projetos (OGC, 2005).

O CMMI (Capability Maturity Model Integration), uma evolucdo do CMM desenvolvido e
mantido pelo SEl (software engineering institute) tem por objetivo promover o
aprimoramento dos processos de software utilizados pelas organizagdes de desenvolvimento e
manutencéo de sistemas. O CMMI corresponde, na realidade, a uma norma de qualidade, tal
como a horma |SO 9000-3 (complemento da norma SO 9001), esta Ultima também voltada
para as organizagoes de software. No entanto, apesar de ambas as normas terem objetivos de
gualidade semelhantes, elas apresentam propostas bastante diferenciadas para a estruturagéo
dos processos de software e para as estratégias de implantacdo destes processos (Chrissis et al,
2005).

O CMMI propde uma estratégia padréo para 0 aprimoramento dos processos de software,
estruturada em niveis de maturidade. A cada nivel de maturidade atingido, a organizacdo de
software aumenta sua capacitagcdo, ou seja, 0 potencial para desempenho de seus processos de
software, 0 qual pode ser medido efetivamente, em termos de: Qualidade, Produtividade,
Custos e Prazos. (Chrissis et al, 2005)
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O Cohit, ITIL e CMMI sdo guias e modelos de referéncia aplicados a gestéo de Tl. Todos eles
sd0 complementares, mas de aplicacdes diferentes. O COBIT fornece uma visdo holistica dos
processos e atividades da area de Tl, uma visdo dos macro-processos. O ITIL e o CMMI sdo
guias que fornecem préticas operacionais orientados a gestéo operaciona da infra-estrutura

tecnoldgica, e do parque aplicativo respectivamente.

Todos esses modelos contribuem para a governanga, processos e gerencia de Tl, porém o
COBIT seria 0 modelo especifico que rege os processos que delineiam uma tipica funcdo de
TI, sendo assim podemos concluir que o COBIT é recomendado para aplicacdo em um nivel
mai s abrangente e estratégico onde os processos e funcdes de Tl sdo estabelecidos, e o ITIL e
o CMMI, estédo num nivel mais baixo perto da técnica e da metodologia da solugdo. Uma
solucéo completa para o gerenciamento e processosde Tl de uma empresa poderia considerar
a utilizagcdo dos trés model os juntos. Todavia devemos considerar o alto custo de implantacéo

e de maturidade que a organizacao deve ter paraisso.

3.2. O Projeto Organizacional

A década de 1980 foi marcada por uma necessidade de reestruturacdo das empresas em
fungdo da insercéo da automatizacdo do trabalho humano. Downsizing continua sendo até os
dias atuais uma realidade presente dentro de algumas empresas que necessitam
constantemente adequar suas estruturas as novas realidades econOmicas, globais e

competitivas.

As necessidades de reestruturacéo das empresas se acentuaram com a revolucéo industrial a
partir da década de 1990, a inser¢do de novas tecnologias, inovagdes, conceitos de eficiéncia
operacional, gestdo de desempenho, entre outras, tem modificado drasticamente os ambientes
organizacionais e em consequéncia disto os estudos sobre a engenharia das organizacoes
foram vastamente difundidos e aprofundados (Stebbins et al, 1995).

Todas essas transformacbes propiciadas pelos avancos tecnoldgicos do Ultimo século
requerem mudancas ha empresas Mudangas que estdo ligadas ndo somente a estrutura,
mas também ligadas & organizagdo, processos pessoas, tecnologia e principalmente a
estratégia. Logo, 0 mecanismo para viabilizar essas mudancas € o projeto organizacional
(Stebbins et a ,1995).
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3.2.1. Aséreasde definicéo

Segundo Pinheiro de Lima (2001), o projeto organizacional tem por objetivo o
desenvolvimento e estabelecimento de um conjunto de competéncias en diferentes areas e
nivels. O projeto organizacional esta baseado nas seguintes éreas de definicéo:
1) Estrutura: define os mecanismos de coordenacdo e o tipo de orientagdo a ser dada a
relacdo interna e externa da organizacdo. Os elementos da estrutura so a estratégia, as
pessoas, a estrutura as recompensas e 0S processos.
2) Espacos. define o espago para as interagdes humanas para criar e participar; Ex:
espaco Fisico (escritérios, espagos dispersos de negécio); espaco virtua (e-mail,
teleconferéncia, bases de conhecimento); espaco mental (experiéncias compartilhadas,
idéias eidéas).

3) Processos. Representam a propria agdo organi zacional

Papéis, autoridade,

Competéncias ‘ Fluxos de processos e
se0)etidas ‘ projetos (coordenagde lateral)
responsabilidade, forma e
arquitetura (coordenacio

vertical) PROCESSOS @
via normativa ffop-down)
ESTRUTURA
via participativa (botfom-up

Fonte: Pinheiro de Lima e Gouvéa, 2002

Criagdo de conhecimento e
de participagdo

Figura3-10: Mapa conceitual para o Projeto Organizacional

3.2.2. O Projeto Organizaciona

Segundo Pinheiro de Lima e Gouvéa (2002), o projeto organizacional segue um processo que
deve garantir a coeréncia entre 0 processo de projetar a organizacdo e 0S sistemas
organizacionais a serem desenvolvidos, neste sentido os autores sugerem alguns passos
adaptados e descritos na Figura 3-12.
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Fonte: Adaptado de Pinheiro de Lima e Gouvéa (2002)

Figura3-11: Processo para o Projeto Organizacional

3.2.3. Asdimensdes da Organizacéo

Segundo Galbraith (2002), as dimensdes da organizacdo emergem do conceito de estratégia,
que esta diretamente relacionado ao conceito de processos, 0 autor afirma que diferentes
estratégias determinam diferentes combinacdes das dimensdes da organizacéo. Por exemplo,
guando uma organizacdo escolhe uma estrutura e um conjunto de processos gerenciais esses
requerem uma integracdo, entdo € necessario selecionar e desenvolver pessoas que tenham
habilidades, assim como, é necessario um sistema de recompensas que deverd motivar estas

pessoas a trabalharem em cooperacdo. Todos 0s esses elementos constituem o modelo estrela

de Galbraith, conforme a Figura 3-13, e os mesmos de devem encaixarem uns aos outros.

Pessoas

Estratégia

Estrutura

Fonte: Galbraith (2002)
Figura3-12: Modelo Estrela

Processos
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Segundo Vasconcelos e Hemsley (1997) a estrutura de uma organizagéo pode ser definida
como o resultado de um processo através do qual a autoridade € distribuida, as atividades
desde os niveis mais baixos até a adta administracdo sdo especificadas e um sistema de
comunicacdo é delineado permitindo que as pessoas realizem suas atividades e exercam a

autoridade que Ihes compete para atendimento dos objetivos organizacionais.

Segundo Mintzberg (1979) a estrutura organizacional pode ser definida pela soma total das
formas em que a empresa divide seu trabalho em tarefas distintas. A organizag&o é constituida
de cinco partes configuréveis, conforme ilustrado na Figura 3-14:
1) Nucleo operacional: que se ocupa do processo de transformagdo da empresa
2) Linhamédia: que representa a linha de média gerencia da empresa e liga o nucleo
operacional ao pice estratégico
3) Apice Estratégico: Que representa a ata direciio da empresa, onde a estratégia
corporativa € definida. A ligacdo entre o apice estratégico e 0 nucleo
organizaciona existe e se da através da linha média que é autoridade formal por
fazer essa ligacéo.
4) Tecno-estrutura: representa as areas da empresa responsaveis a criar métodos e
técnicas para auxiliar o trabalho, propiciar integracdo, etc de outras éreas.
5) Staff de suporte: Representa a area que da suporte a execugdo, ou sgja, ao nucleo
operacional, € importante observar que o staff ndo esta preocupado com a

padronizacdo das tarefas (atividade da tecno-estrutura)

Apies Estratégien

Staffde
Suports

Tecno I .

,". estrutra f \
| / Linhz Madia
II.I‘-\. g / \ S

-
f

Mueleo Operacional

\ J o

Fonte: Mintzberg (1979)

Figura 3-13: Ascinco partes da organizagdo



3.2.4. Oimpacto da Tl no Projeto Organizacional

Conforme o modelo de Morton (1991), ilustrado na Figura 3-15, o impacto que a Tl pode
provocar na empresa depende do nivel de maturidade na utilizacdo da T1. Uma exploracéo
localizada dos recursos de Tl (suporte) pode ser considerada do ponto de vista de impacto nos
negocios de baixo impacto, pois envolve uma automatizagcdo suportando 0S processos

existentes.

aita

Movas oportunidsdes
de negocio

BPF:
Potencial impacto Irtearag&o
nos negicios interna

faixo Hivel de implementacao alto
de Tl

Fonte: Morton (1991)
Figura3-14: Maturidade da utilizagdo da Tl x impacto nos negocios

A integracdo interna envolve a implantacdo de sistemas ERP (Enterprise Resources Planning)
que com toda a sua abrangéncia e aplicabilidade aos mais distintos tipos de negécio integram
0S processos da empresa, aumentando assim o nivel de impacto. Com o mesmo sentido de
implantacdo de sistemas de informagdo para suportar os processos de negdocio surge o BPR
(Business process reegineering) que consiste em redesenhar os processos do negoécio
inovando-os, integrando-os e informatizando-0s, essa pratica por sua vez, envolve um grande
impacto nos processos da empresa; E por ultimo a implantagéo de novas tecnologias atraves
de Tl que gerem vantagens competitivas para empresa gerando assim novas oportunidades de

negocio (Morton, 1991).

Outro fator importante a se considerar sobre o impacto de Tl nas empresas € relatado por
Porter e Millar (1995) em sua matriz de intensidade da informacdo, que analisa o quanto de
informagdo este contido no processo e produto da empresa, considerando a sua cadeia de
valor como um todo. Portando, quanto maior o grau de informagdo contido no processo e

produto da empresa, maior serd o0 impacto que a Tl podera proporcionar.
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As diferentes implantagdes de Tl na empresa a0 mesmo tempo em que potencializam o
negécio, implicam em mudancas organizacionais, ora provocadas pela introducdo de novas
tecnologias, ora provocada pela mudanca dos processos da empresa, e ainda outrora
provocadas por outros fatores consequentes. Rockart e Morton (1984) desenvolveram um

importante estudo sobre os impactos que a implantacéo da Tl provoca nas empresas.

Os autores propdem que a Tl sgja usada pela empresa ndo somente para suportar 0s negdcios
da empresa, mas sim para provocar mudancas na estratégica corporativa em busca de
melhores posi¢des competitivas. Essas mudancas podem ser na introdugdo de novos produtos

ou novos mercados, ou ainda aterar a estrutura de custo da empresa.

Segundo esse estudo existem duas principais forcas de mudangas que atuam sobre as
empresas, as forcas externas a empresa propiciadas pelo ambiente socio econdmico e a forca
da tecnologia. Essas duas poderosas forgas de impacto afetam diretamente os elementos da
empresa, podendo provocar mudancas na estratégia corporativa, processos, pessoas, estrutura
e tecnologia. O resultado desse impacto em qualquer um desses elementos requer uma

equilibrada mudanca nos demais elementos, mantendo assim o equilibrio entre os mesmos

Fonte: Adaptado de Rockart e Morton, (1984)

Figura3-15: Modelo conceitual deimpacto da Tl naempresa
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3.2.5. Alternativas organizacionais para projetar &reade Tl

A habilidade de TI de desempenhar o seu papel com sucesso, devido aos fatores ambientais
internos e externos que cercam a fungao, esta cada vez mais se tornando uma atividade critica.
Em contra partida o papel da Tl vem desempenhando dentro das empresas esta af etando a sua
posicdo competitiva no mercado. Para Ramirez e Zucarelli (2004) esta habilidade de
alavancar o potencial da Tl esta na capacidade da projetar uma organizacéo de Tl eficierte e

eficaz.

Para Boar (2002), o elemento mais visivel da area de Tl é a estrutura organizacional. As
pessoas trabalham como individuos, em grupos e em equipes dentro do contexto de uma
estrutura organizacional, e essa por sua vez € a principal motivadora da estratégia de Tl. Para

algumas empresas e executivos, a estratégia de Tl é igual a estrutura organizacional.

Uma importante constatacdo que o autor faz, é que dentro de muitas empresas, por uma
questdo cultural, o desdobramento dos objetivos competitivos da estratégia corporativa se
realiza através de reorganizacOes e reestruturacdes. Organizar e reorganizar para alinhar e

adequar € 0 sina mais visivel de estratégia para 0s niveis mais operacionais da empresa.

Desenvolver aorganizacdo de Tl e estruturar a sua relacéo com o0s negoécios da empresa € uma
importante atividade do projeto organizacional no desenho das estruturas de Tl. A definicdo
da estrutura organizacional mais adequada deve ser baseada no atendimento dos ambientes de
negocio e tecnolégicos da empresa. Ramirez e Zucarelli (2004) sugerem trés alternativas
genéricas e basicas para a estruturacdo da area de Tl, sdo elas:

1. Modelo de especializacdo por processo ou tecnologia: neste modelo a estruturade Tl €
normalmente subdividida em uma area de infra-estrutura que abrange 0s servicos
suporte de infra-estrutura a Tl, e em outras &reas associadas as principais funcdes da
empresa. Esse modelo implica em um grau de centralizacdo elevado, dado que as
diferentes fungdes da empresa compartilham a mesma infraestrutura de TI. Este
modelo é o adequado quando os negdcios da empresa sdo fortemente relacionados e 0s
Seus processos permitem um compartilhamento da mesma arquitetura de TI.

2. Modelo de especializacdo por negécio: este modelo orienta a estrutura aos negocios da
empresa, isso implica em um maior nivel de descentralizacdo das atividades de TI.

Esse modelo € adegquado a negécios que ndo possuem forte integracdo e relacdo e
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consegiientemente seus processos ndo permitem o compartilhamento da mesma infra-
estruturade TI.

3. Modelo de especializagdo por tarefa: este modelo € orientado mais as funcdes e
atividade de Tl e ndo do negécio da empresa. Este modelo € adequado para empresas
gue atuam em setores dinamicos e apresentam uma demanda elevada de inovacdo no
processo e ou negécio da empresa suportado por TI, pois 0 mesmo permite um

agrupamento das competéncias de Tl elevando a produtividade.

A Figura 3-17 ilustra esses modelos de alternativas de estrutura organizacional para TI,
lembrando que cada empresa tende e deve considerar seus aspectos de cultura tecnoldgica, e
necessidades especificas de Tl, bem como a disponibilidade financeira para dimensionar suas

estruturas organizacionais de Tl.

Especializagao pelos processos Especializagdo pelos negécios Especializagao por tarefa
da empresa da empresa

Clo Clo Clo

| | | [ ]

Manuratura| | Comercio Infra Fabrica Revenda Projetos | | Operagao

estrutura de Tl de Tl

Quando os negdcios s&o
relacionados & permitem uma
arquitetura de Tl compartilhada

Quando os Negdcios ndo Setores dindmicos com elevada
SA0 relacionados e exigem uma Inovagéo de processos.
Arquitetura de Tl diferente MNegocio suportado por Tl

Fonte: Adaptado de Ramirez e Zucarelli (2004)

Figura3-16: Modelos de Estrutura organizacional de Tl

O maior desafio do projeto organizacional para afuncéo de Tl, segundo Boar (2002), € definir
uma estrutura que equilibre as necessidades em conflito. Enquanto as empresas precisam de
estabilidade e formalidade para adquirir eficiéncia em curto prazo, elas também precisam de
flexibilidade e espontaneidade para lidar com aturbuléncia da agilidade de um mundo
globalizado e competitivo, enfim, o desafio de ter uma organizacdo “organica’ em vez de
burocratica. O autor propde alternativas estruturais adicionais aos model os especialistas vistos
acima, conforme o0 quadro abaixo, que devem ser considerados em funcdo das distintas

necessidades das empresas.



48

Estrutura
Organizacional Car acteristicase Vantagens Desafios
Funcional = Eficiéncia Tomada de decisdo rapida
=  Centrosde Exceléncia Matriz de responsabilidades
= Foco L ealdade funcional
= Facilidade no Gerenciamento Flexibilidade
Matriz =  Coordenagéo Dificil de implementar e gerenciar
=  Alocacdo ponderada dos recursos Jogo de poder
=  Comunicacado horizontal Delineamento de autoridade
Custos de comunicagéo
Produto = Focalizado no produto do cliente Ineficiénciaem custos

Matriz de responsabilidade
Alta coordenacdo ao nivel do produto

Tomada de decisdo ao nivel do produto

Coordenacdo horizontal do produto

Sensibilidade as necessidades locais

* Continua na Proxima pagina

Geogréfica =  Sensibilidade do mercado Ineficiénciaem custos
= Tomada de decisdo e autoridade em Coordenacdo entre os locais geograficos
nivel de mercado diferentes
Lealdadeslocais
Front end/ = Unicainterface com o cliente Ligacao eficiente e eficaz entre o front e
Back end = Responsivo ao cliente o Back-end
=  Promove relacionamentos muitos para Alocagao do custo
muitos Tomada de deciséo
Processo = Eficiéncia Lideranca de processo

Foco no cliente
Produtividade

Coordenagdo entre processos
Experiénciafuncional

Feudos de processo

Fonte: Adaptado de Boar (2002)

Quadro 3-2: Vantagens e desafios das estruturas or ganizacionais

Como podemos observar, o projeto organizacional da Tl pode chegar a niveis de
complexidade bem elevados, pois, conforme o quadro 3-2 de Boar (2002) acima, a empresa

pode necessitar da conFiguracdo hibrida de varios elementos.

Para acentuar ainda mais essa complexidade a area de Tl ainda conta com as possiveis
interagOes externas ao ambiente da empresa. Segundo Brodbeck (2002) a Tl pode suportar
ndo somente a cadeia produtiva da empresa, mas também, em alguns casos suportar outras
empresas de seu segmento. 1sso pode ocorrer quando a Tl possuir uma competéncia especifica,

ou uma exceléncia em um determinado tipo de servico, entdo empresa pode vender essa
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competéncia a outras empresas rentabilizando assim sua atividade de TI, baixando seus custos
e até aumentando essas competéncias. 1sso exigira iguamente uma forma de organizacéo e

estruturadiferenciada paraa Tl.

Um exemplo disto pode ser observado na indUstria automobilista no exemplo da Volkswagen,
gue buscando uma TI de alto valor agregado, mais €eficiente e eficaz, criou uma unidade de
negoécios de Tl. Essa area de Tl era um negoécio baseado numa operacdo de servigos e
produtos de TI voltado a prover solugdes de TI somente a0 grupo, trés anos depois da sua
criacdo essa unidade passou a ser um negécio externo da Volkswagen atuando como um
provedor de Tl para o mercado externo. Com o mesmo propdsito em 1984 a General Motors
adquiriu aempresa de servigcos de Tl que acabou vendendo anos mais tarde. E finalmente um
dos casos mais documentados na literatura, o caso da American Airlines, que foi pioneira no
desenvolvimento de sistemas de reservas online, uma competéncia que se transformou num
produto e posteriormente numa empresa, (SABRE) que atualmente vende essa tecnologia
(Jackson e Humble, 1994).

A terceirizacdo, ou outsourcing é uma pratica comum, utilizada por muitas empresas, como
forma de organizar a funcéo de TI, deixando a cargo de um fornecedor especializado toda a
funcéo e atividade de TI. Embora esta pratica sgja muito difundida, ela também requer uma
reflexdo do projeto organizacional da funcéo de Tl na empresa e principalmente quando a

empresa opta por um outsourcing completo de sua atividade de T1 (Fairchild, 2004).

3.3. Gestao de Operacdes

A gestdo de operacoes é a reunido de recursos destinados a producéo de bens ou servicos,
logo, toda e qualquer empresa possui uma ou mais operagdes, pois, sempre produzem algum
tipo de bem ou servigo. Todas as partes da organizacéo séo operacdes e as implicagdes disto
s80 importantes como, por exemplo, todos os gerentes de uma organizacdo séo em alguma
extensdo gerentes de operacéo. No caso de Tl o autor classifica operacdo como fungdo, onde
existe um processo de transformagdo de recursos de entrada para produzir bens e servigos de

saida para clientes internos e ou externos (Slack et a, 2002).
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3.3.1. A Operacdo e seu papel na Organizacdo

A Administracdo de Operacles € uma disciplina que envolve a administracdo de processos,
pessoas e recursos para fornecer bens e servicos exigidos em um nivel de qualidade
especificado, com a méxima eficiéncia em custos e produtividade. E através da Administragéio

de OperacOes que a estratégia corporativa da empresa € implementada.

A administragdo de Operactes é uma atividade que diz respeito a que servigo é prestado ou a
gue produto € produzido e como ele é fornecido aos clientes. Envolve entender as
necessidades dos clientes, gerenciar os processos de prestacdo de servicos ou producédo de
produtos, assegurar que 0S oObjetivos sgam atendidos e, a0 mesmo tempo, assegurar a
melhoria continua da operacdo. Desse modo, a Administracdo de Operacéo é uma funcéo
organizacional central e critica para 0 sucesso e desempenho organizacional (Johnston e Clark,
2002; Leong e Ward, 1995).

3.3.2. Os elementos de uma operacéo

Seguindo a linha do pensamento sistémico, Wu (2001) define um framework de estrutura de
um sistema produtivo para uma operacao ao qual o autor atribui trés partes imprescindiveis de
um sistema produtivo da operacdo: Estratégia, Processos de Transformagdo, Organizagdo e

estrutura.

\ Decisdo _— "~ Fungéo /) T~
yd Sistema da ) 4
S~ / a
f ~_ | Operacao
I\ Organizagéo e recursos | ———___ —
\ - \
N\ da Operacéo
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-
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Processo de Transformagéo |

/ da Operacéo

V.

Estrutura 7

Fonte: Wu (2001)

Figura3-17: Framework de um Sistema produtivo de uma operagéo

Esta pesquisa se fundamenta no modelo, apresentado na Figura 3-19 acima, para descrever 0s
elementos de uma operacéo e neste sentido dedica o proximo capitulo exclusivamente para

descrever a estratégia de operagdes.
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O processo de Transformagao de uma operacéo

Qualquer operacao que produz bens ou servicos realizaisto através, do que Slack et a (2002),
chama de processo de transformac&o que consiste em utilizar os recursos da operacdo para
transformar os recursos de entrada em produtos ou servigos de saida. Segundo 0 mesmo autor

gualquer atividade de producéo pode ser vista sob 0 aspecto de um processo de transformacao.

Na Figura 3-20 abaixo podemos observar os principais elementos envolvidos num processo

de transformagao.
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Fonte: Slack et al (2002)
Figura3-18: O processo de Transformagdo da Operacdo

Organizacéo e Estrutura de uma operacéo

Segundo Ruffini et a (2000) a organizagdo tem a escolha estratégica de projetar a estrutura da
operacdo. Algumas varidveis contingentes de ambiente influenciam a determinacéo da

estrutura como, por exemplo, forma, estratégia, tecnologia, tamanho e inovagéo.

3.3.3. A edratégiade Operagdes

O surgimento do conceito de estratégia de operacBes esta ligado ao declinio da
competitividade da industria americana frente as industrias japonesas, ocorrido no inicio dos
anos 1970. Ao lado das andlises tradicionais da teoria macroecondmica, por meio da qual se

tentava explicar a perda da competitividade com base em varidveis como taxa de cambio,
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déficit publico, politicas fisca e moneté&ria e custos da méo-de-obra, constataramse a
existéncia de fortes indicios de que a ma gestdo ds sistemas de producdo das empresas

ocidentais poderia ser responsavel pela queda de desempenho constatada (Skinner 1974).

O resultado de um plangjamento estratégico funcional, que estgja relacionado a funcéo de
operacdo e ao processo de planegjamento estratégico como um todo, pode ser definido como
uma estratégia de operacdo. A principal preocupacdo de uma empresa é como gerenciar suas
operacbes de modo a obter, manter e ampliar 0 seu poder competitivo. O objetivo da
estratégia de operacdo € de atender aos critérios competitivos que devem ser estabelecidos

com base na percepcado das necessidades e expectativas do mercado (Skinner 1974).

A estratégia de operagdes representa a definicdo das competéncias mais relevantes para o
negocio e 0s investimentos necessarios para construir ou desenvolver tais competéncias. Essas
competéncias so especificas de cada negdcio e séo formadas por intermédio de investimentos
a0 longo do tempo, ndo podendo ser facilmente imitadas ou compradas prontas pelos
concorrentes (Ward, Bickford e Leong, 1996).

A formulacéo da estratégia de operacfes visa a estabel ecer diretrizes para orientar as decisoes
de investimento em infraestrutura e na gestdo dos recursos colocados a disposicdo da
organizacdo, capacitando-a a atender de forma continuamente rentavel as necessidades dos

consumidores existentes nos segmentos de mercado definidos pela estratégia competitiva.

Conforme a Figura 323 abaixo, a estratégia de operacfes divide-se em dois conjuntos
separados de questdes. O primeiro refere-se a0 que é conhecido como o contelido da
estratégia de operacdes, compreendendo os critérios competitivos e as decisdes que devem ser
implantadas nas diversas atividades componentes da area de operagdes. O outro conjunto de
guestdes concerne a formulagcdo da estratégia de operacdes, que compreende o processo de

ligacdo dos critérios de desempenho as areas de decisio.
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Estratégia de Operacdes

/ Conteuido da Estratégia de Operacdes \ f Processo de Formulacédo da Estratégia \

Objetivos de Desempenho Processo
1. Custo 4. Confiabilidade
2. Qualidade 5. Flexibilidade 1. Afravés do entendimento do mercacdo
3 Velocidade identificar os objetivos prioritarios
competitivos baseados na estratégia
corporativa
Areas de Decisdo 2. Associar metas especificas a cada objetivo
resultando nos objetivos ou metas de
© 1. Novos Produtos o 1. Organizacéo desempenho da operacéo que sumariza a
-g 2. Integragéo Vertical g 2. Méo-cde-obra performancg recuerida da oper?géo.
£ 3. Instalacées + 3.Capacidade 3. Formular e implementar as decisdes
woy Tecnologia W 4 Fomecedores estruturais e de infra-estrutura que sejam
£ 5. Sistemas de consistentes com os objetivos.
= ontrole

Planejamento e ¢
\ 6. Melhoria J K j

Fonte: adaptado de Mills et al, 1995
Figura3-19: A Estratégia de O peracfes

O conteldo da estratégia de Operacdes

O conteido da estratégia consiste na formalizacdo da estratégia de operacfes, contendo os
objetivos competitivos da operacdo, e as decisdes especificas referentes a estrutura e infra-

estrutura.

Os critérios competitivos constituemse na lista de atributos do produto ou servico que sdo
valorizados pelos clientes, priorizados em termos de importancia na sua decisdo de compra.

As areas de decisdo sdo agrupamentos de recursos e de atividades afins e complemertares que
em conjunto definem as competéncias e capacidades da area de operacfes. Quanto a
determinacdo dos atributos que devem ser valorizados pela &rea de operacdes, torna-se
necessario distinguir aqueles relacionados a atividades industriais daqueles considerados

relevantes para a atividade de servicos.

Os objetivos de desempenho, também chamados de critérios de desempenho ou objetivos
competitivos devem ser estabelecidos e priorizados pelas necessidades e expectativas do
mercado. Em atividades industriais, listas de atributos, denominados critérios competitivos

sd0 sugeridos por diversos autores (Wheelwright, 1984; Fine e Hax, 1985; Platts e Gregory,



1990). Slack et a (2002). Dentre essa lista de critérios competitivos estudados, as principais
analisadas foram:
1. Custos: Fazer os produtos, ou prover 0s servigos com o custo inferior ao custo dos
concorrentes — obtendo vantagem em custos,
2. Qualidade: Fazer os produtos ou prover os servicos melhores e com mais qualidade
gue os do concorrente — obtendo vantagem em qualidade;
3. Velocidade (rapidez): Fazer ou prover 0s servicos com mais rapidez que os
concorrentes — obtendo vantagem em velocidade de entrega;
4. Confiabilidade: Entregar os produtos nos prazos prometidos respeitando os acordos
contratados — obtendo vantagem em confiabilidade;
5. Flexibilidade: Ser capaz de mudar muito rapido o que se esta fazendo — obtendo

vantagem de flexibilidade.

Na érea de servicos, entretanto, 0 nimero de objetivos competitivos € maior, devido a um
contato direto entre a operacdo e os consumidores. O fato de que as operagOes de servico
propiciam uma experiéncia intangivel, e resultados tangivel's, criam um desafio adicional para
0s gestores deste tipo de operagdo, considerando ainda a circunsténcia de que o cliente em

alguns casos € parte integrante do processo de producdo (Johnston e Clark,2002).

Identificar os critérios segundo os quais os clientes avaliam 0 servigo permite a gestdo de
operacOes plangarem e organizarem 0 sistema de servicos de modo a garantir o desempenho
nos critérios competitivos. Embora cada tipo de atividade prestadora de servico tenha uma
proposta singular e diferenciada de valor para os clientes, isto ¢ um conjunto de bens
tangiveis e intangiveis ofertados, € possivel identificar certas dimensdes genéricas que servem
como referencial para operacOes de servicos. Diversos autores apresentam conjuntos de
atributos de desempenho para as operactes de servigo, sempre na tentativa de explicar o
processo de avaliacdo efetuado pelo cliente. Para Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990) os
critérios que comparam a experiéncia real do cliente com suas expectativas prévias, sao
baseados em uma lista de cinco critérios:
1. Tangibilidade: situagdo e aparéncia das instalacfes fisicas, equipamentos e
funcionérios;
2. Confiabilidade: compreendendo a habilidade do fornecedor em prestar o servico de
forma precisa e consistente;
3. Responsividade: disposicdo de auxiliar os clientes e executar prontamente 0 Servico;



55

4. Seguranca: conhecimento e cortesia dos funcionérios e sua habilidade de transmitir
credibilidade e competéncia;

5. Empatia: atendimento individualizado aos clientes, boa comunicacdo e compreensdo
das demandas dos clientes.

Portanto, estes objetivos competitivos representam a contribuicdo da operacdo para a
competitividade organizacdo. Cada uma destas prioridades competitivas tem por sua vez,
dimensdes que devem ser analisadas e customizadas a cada operagdo. Embora o conjunto de
objetivos sejam amplamente aplicados a todos os tipos de operacdo, a importancia de cada
critério individual pode variar conforme o mercado particular em que a organizagdo esta
atuando (Contador 1998, Corréa e Gianes 1993, Slack et al 2002, Skinner 1974).

As areas de decisao sd0 um conjunto caracteristicas que agrupa um problema a ser tratado. As
areas de decisdo exercem influéncia direta em toda a operacdo, logo os objetivos de
desempenho identificados devem ser andlisados pela perspectiva das areas de decisdo
(Gianesi e Corréa, 1994).

As areas de decisdo sdo divididas em areas que determinam a estrutura da operacéo e decisdes
gue determinam a infra-estrutura da operacéo. As decisdes estruturais de uma operacéo sao as
gue influenciam principalmente o processo de transformacdo da producéo, ou sgja, a producdo
do bem ou servico e as decisdes de infra-estrutura s&o as que influenciam as forca de trabal ho,

organizacao, atividades de plangjamento e controle. (Slack et al 2002)

Hayes e Wheelwrigth (1984) comparam a distin¢do das &reas de decisdo com a distingéo
referente a Hardware e Software, ou sgja, 0 Hardware, ou as decisoes ligadas a infra-estrutura
impde os limites e capacidade em qual a operacdo pode atuar. J& por sua vez, o Software, ou
as decisdes de estrutura explora esse potencial no intuito de obter o Maximo possivel da

capacidade disponivel.

No sentido de organizar, sistematizar e facilitar a tomada de decisdo sobre os processos
operacionais, alguns autores apresentam suas classificacdes de areas de decisdo, no ambito da
proposicao de modelos de formulacdo de estratégias de operacbes. O Quadro abaixo apresenta
a classificacdo adotada por trés desses autores. Analisando-se as categorias de decisdo

apresentadas, observa-se ndo haver diferencas relevantes entre elas.
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Platts e Gregory Fine e Hax Hill
Instalagtes Instal agoes Processo Produtivo
Capacidade Capacidade Papel dos Estoques
Processos Integracado Vertical Comprar x Fazer
Recursos Humanos Processos e Tecnologias Capacidade
Qualidade Escopo e novos produtos Suporte das atividades
Politicas de Controle Recursos humanos Sistemas de PCP

Fornecedores

Novos Produtos

Gerenciamento da qualidade
Infra-estrutura

Relagdo com fornecedores

Controle de Qualidade
Engenharia de sistemas

Estrutura Organizacional

Fonte: Platts e Gregory (1990) ; Fine e Hax (1985); Hill (1995)

Quadro 3-3: Principais Areas de decisdes

Na érea de servicos, Gianes e Corréa (1994) apontam uma lista contendo a segmentacdo das

areas de operagdes voltadas para operacOes de servicos, sd0 quatorze areas de decisdo a

seguir relacionadas:

1. Projeto do servico: contelido do pacote de servicgo, foco e responsividade;

2. Processo / tecnologia: separagao entre “front Office / Back Office”, tipo de contato
com o cliente, métodos de trabal ho, equipamentos, automacao e capacidade;

3. Instalagbes. localizagdo, descentralizacdo, layout, arquitetura, decoracdo e politicas de
manutencao;

4. Capacidade / demanda: quantidade, tipo e responsividade da capacidade, guste da
demanda no tempo e adequacdo entre capacidade e demanda;

5. Forca de trabaho: niveis de qualificacdo, recrutamento, selecdo e treinamento de
funcionérios e politicas de remuneracéo;

6. Qualidade: prevencado e recuperacéo de falhas, garantias de servico, padrfes de servico
e monitoramento de necessidades e expectativas,

7. Organizagdo: centralizacéo, estilos de lideranca, comunicacdo e autonomia de decisao;

8. Administragcdo de filas e de fluxo: disciplina na fila, corFiguracdo da fila e gestédo da
percepcao do cliente sobre o tempo de espera;

9. Sistemas de informagdo: coleta, andlise e uso de informacao experimental;

10. Gestdo de materiais. politica de fornecimento, papel dos estoques, politicas de

suprimento e niveis de disponibilidade;
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11. Gestéo do cliente: participacdo do cliente, gestdo das expectativas e comunicagdo com
o cliente;

12. Medidas de desempenho: prioridades, padrdes e métodos;

13. Controle das operagdes: programacao das operacoes e regras de decisio;

14. Sistemas de melhoria: que assegurem a melhoria continua da area de operagoes.

As areas de decisdo constituem uma lista de verificacgo dos fatores que devem ser observados
e formalizados na formulacéo da estratégia de operacdes. Por este motivo, a escolha das éreas
de decisdo e a indicagéo dos fatores a serem considerados no ambito de cada area de decisdo
devem ser adaptadas a cada tipo particular de organizagdo. Os autores recomendam que, num
caso especifico, 0 conjunto de areas de decisdo pode ser aterado e em determinados casos,
algumas éreas poderdo ser acrescentadas, enquanto outras ja incluidas poderdo ser

consideradas irrelevantes ou ndo aplicaveis (Gianesi e Corréa, 1994).

Processo de formulag&o da estratégia de operagdes

A concepcdo da estratégia de operagbes envolve a habilidade de inserir as decisdes
operacionais na hierarquia da estratégia ®mpetitiva geral da organizacdo e priorizar 0s
objetivos de desempenho de operacdes de modo a relaciona- |os as necessidades dos clientes e
a acdo dos concorrentes. O processo de formulagdo da estratégia de operagdes compreende
uma sequiéncia coordenada e integrada de etapas orientadas a proposicdo da obtencdo de um
conjunto de competéncias que sdo valorizadas pelos clientes e que asseguram vantagens

competitivas para a empresa sobre os competidores (Slack et al, 2002),

A formulagéo de estratégias de operacles teve origem, validacdo e aplicacdo em ampla escala
na gestéo de empresas de manufatura, a partir do inicio dos anos 1970. O foco de atengéo dos
sempre voltado para elevar a competitividade da empresa por meio da melhoria dos processos,
competéncias e recursos da area de producdo. A formulacdo da estratégia de operacOes tem
como principal finaidade o aumento da competitividade da organizacdo e, para tanto,
constitui-se num padr&o coerente de decisdes de distribuicdo dos recursos de uma organizacéo,
para se obter um composto adequado de caracteristicas de desempenho que conduza a

empresa a competir de forma eficaz (Gianesi e orréa (1994).
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Existem varias contribuicbes de autores diferentes sobre o processo de formulagdo de
estratégias de operacbes em empresas de manufatura. Cada autor sugere etapas diferenciadas
na col eta dos elementos necessérios para a formulacéo da estratégia, mas resumidamente pode
se identificar algumas macro-etapas defendidas comumente pelos autores pesquisados, como
Platts e Gregory (1990), Kim e Arnold (1996), Acur et a (2003), dlack et a (2002), sdo elas:
1. Através do entendimento do mercado identificar os objetivos prioritérios competitivos
baseados na estratégia corporativa
2. Associar metas especificas a cada objetivo resultando nos objetivos ou metas de
desempenho da operacdo que sumariza a performance requerida da operacéo.
3. Formular e implementar as decisdes estruturais e de infra-estrutura que sejam

consistentes com os objetivos.

As Figuras 3-24, 3-25 e 3-26 ilustram os principais processos de formulag&o propostos pelos
autores Acur et al (2003), Platts e Gregory (1990) e Contador e Meirelles (2004)
respectivamente.

-\
N, / peracée corrente Reaperimentosi
\ —— e integragdo de do Mercado/
\ atividades Clientes \
= \/ y
- ! Estratégia { Planos de Agao

Objetivos II‘ d J | Planejadosqe

de Performance \ e Frpiirere
)\ Operacoes j

‘ \\ |
Entendimento Performance Dimensdes Recursos, processos,
R — ) - > - S
do Mercado Requerida Estratégicas Organizagéo

Fonte: adaptado de Acur et al (2003)
Figura 3-20: Processo de Formulacdo da estratégia de Operacgdes de Gersten et al (2003)
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apresentam um modelo de formulagcdo composto por dois blocos de atividades conforme

ilustrado na Figura 3-27.

Estratégia
competitiva

Definigao do conceito / Missao do Servigo
A

Determinaco dos
Segmentagao p| critérios competitivos Posicionamento
prioritarios

Definigao do Plano de agao

l¢— Desempenho
interno

———

Avaliagao do || Analise das areas
rirlo do servigo de decisdn

b

Definigdo das
Areas de decisio |g
prioritarias

}

Detalhamento
de planos
de agéo

Benchmarking > analise dos Gaps

Analise do,
Fluxo de ¢
processo

4

Fonte: adaptado de Gianesi e Corréa (1994)

Figura 3-23: Modelo de formulagéo de estratégia de oper agoes de servigos

Para Johnston e Clark (2002) a estratégia de operacdes de servicos é definida como sendo o
conjunto de planos e politicas pelo qual uma organizagdo de servico visa a atender aos seus
objetivos, envolve a definicdo de cinco elementos criticos, conforme apresentado na Figura 3-
24 abaixo: a criagdo de objetivos corporativos, o entendimento do ambiente; o
desenvolvimento de um conceito de servico apropriado; a identificacdo de objetivos de

desempenho operacional; e o desenvolvimento de uma operagdo adequada.
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Obijetivos
corporativos

Potencial e
Capacitagan
das operagies

Parametro para
mudangas

Operagio

Ambiente

Processos

das operacgdes Oportunidades

Conceito
de Servico

Ohjetivas
competitivos Fungdies da
operagao

Fonte: adaptado de Johnston e Clark (2002)

Figura 3-24: Elementos da estratégia de oper agdes de servigos

3.3.4. Medindo o desempenho das Operactes

A mensuracdo do desempenho € definida como o processo de quantificar a eficacia e a
eficiéncia de uma agdo. A medida do desempenho € definida como a métrica usada para
guantificar essa eficacia e eficiéncia e o sistema de mensuracdo do desempenho € o conjunto
de métricas utilizadas para quantificar a eficiéncia e eficacia da operacdo como um todo
(Neely et al, 1995).

Um sistema de medicdo de desempenho deve resporder a questes do seguinte tipo:
1. Asmedidas estdo alinhadas com a estratégia da empresa?
2. As medidas sdo consistentes com um sistema de recompensa?
3. Qual o foco das medidas (financeiro, clientes, empregados, fornecedores, entre outros)?
4

. Quais medidas focam o desempenho da competi¢ao?

A construcdo do sistema de medicéo do desempenho, segundo Neely et a (1995) se da a
partir da execucdo de trés fases:

1. A estruturacéo das medidas de desempenho: identificar os objetivos-chaves e as metas
de cada objetivo, estruturar as medidas que serdo utilizadas para avaliar esses
objetivos;

2. A implantacdo das medidas de desempenho: as medidas sdo distribuidas pela empresa,

e as informagdes sdo coletadas e alimentam o sistema;
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3. A utilizagdo das medidas de desempenho: as medidas 0 utilizadas para avaiar a
implantag@o da estratégia, e atividades criticas sdo revistas. A execucdo desta terceira
fase propicia a retro-alimentacéo do sistema com a revisao de metas estabelecidas na
primeira fase. Adicionalmente também propicia o desenvolvimento de novas medidas
e revisdo das medidas existentes. O uso das medidas pode gerar como reflexo o

desenvolvimento de novas hipéteses de estratégia para a empresa.

Balanced Scorecard (BSC)

Os administradores de hoje reconhecem o0 impacto que a constante mensuracdo tem no
desempenho da empresa, mas eles raramente pensam na medida como uma parte essencia de
sua estratégia. O Balanced Scorecard (BSC) € muito mais do que uma prética de medicéo, ele
€ um sistema de gestdo que pode motivar 0 avango de melhorias em &reas criticas como

produtos, processos, clientes e desenvolvimento de mercado.

O BSC nasceu em 1990, a partir de um estudo realizado em uma das unidades de pesquisa da
KPMG, entdo dirigida por David Norton, que trouxe Robert Kaplan, da Universidade de
Harvard, para ser o consultor académico do projeto. Kaplan e Norton partilhavam da crenca
de que os métodos existentes para avaliacdo de desempenho empresarial, elaborados no
guadro da era industrial e, em geral, apoiados em indicadores financeiros, estavam se
tornando obsoletos na era da informagdo. Até meados da década de 70, o desempenho das
empresas era determinado pela incorporacdo de novas tecnologias a ativos fisicos, como
maguinas, para aumentar a eficiéncia da producéo. A conclusdo do estudo apontou para a
elaboragdo de um "sistema equilibrado de medicdo estratégica’, organizado em torno de

guatro perspectivas. financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento.

O nome BSC reflete os varios tipos de equilibrio envolvidos: entre objetivos de curto e de
longo prazo, entre indicadores financeiros e ndo-financeiros, entre indicadores de resultados
ocorridos e de tendéncias de desempenho futuro, entre uma visdo interna de desempenho (que
envolve processos, aprendizagem, inovagdo e crescimento), e outra externa, voltada para
clientes e acionistas. Ele também expressa um equilibrio entre medidas objetivas, ligadas a
resultados facilmente quantificaveis, e subjetivas, que tratam de vetores que véao influenciar

resultados futuros e que precisam, de alguma forma ser medidos no momento presente.
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O BSC traduz a misséo e a estratégia das empresas hum conjunto abrangente de medidas de
desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e gest&o estratégica. E um novo
instrumento que integra as medidas derivadas da estratégia, sem menosprezar as medidas
financeiras do desempenho passado, e que mede o desempenho organizacional sob as quatro
perspectivas mencionadas: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa, e do

aprendizado e crescimento.

Segundo Kaplan e Norton (1997) o BSC permite aos administradores ver seus

negocios por quatro perspectivas importantes conforme ilustrados na Figura 3-29

abaixo.
Perspectiva Financeira
Retorna do capital investido -
Fluxo de caixa
Rentabilidade dos projetos
‘Backlog” das vendas
Perspectiva dos Clientes Perspectiva Interna

- . o " Horas de esforco
Indice de satisfacéo do cliente B R Taxa de Re-trabalho

m:;::idseh:rr: 0s ) " Taxa de acidentes de trabalho
¢ Indices de performance de projetos

Perspectiva de Inovacao&Aprendizado

% de faturamento de novos servicos
Taxa.de melhoramenta continuo
Numero de sugestdes

Faturamento por empregado

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 1997
Figura3-25: Rockwater’s Balanced ScoreCard
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4. Construcdo do Modelo Tedrico Conceitual

Conforme previsto na metodologia desta pesquisa, detalhada no capitulo 2, a sintese da
revisao bibliogréfica demonstrada acima foi a base para a construgdo conceitual de o modelo
apresentado a seguir. O modelo apresentado na Figura 41 consolida a versdo final, apds
concepcdo do modelo realizada pelo pesquisador e validagdo realizada através do
procedimento de validagdo com especialistas. (todas essas informacfes metodol bgicas estéo

amplamente explanadas no capitulo 2).

Este modelo tedrico conceitual tem por objetivo orientar a condugdo e compreensao do estudo

de caso, bem como estruturar e aprofundar a exploracéo dos objetivos desta pesquisa.

Objetivas competitivos Operagéo de Tl Analise de Desempenho

Areas de Deciséo Internos
Flexibilidade ) ( Velocidade
) — Inovacios
Clientes 5 o
Processos |Organizaco Capacidade Relagio com Hi'arﬁ:rns;;e langjamentof | - [Relacdo com i s
& Qualidade | &Estrutura Cligntes e & controle e ormecedores SareEE
Qualidade Confiabilidade

Modificagdes no Projeto Organizacional @

Individuos
& papeis

Estrutura Processos Estratégia Tecnologia

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura4-1: Modelo Conceitual da Pesquisa

Este modelo fornece os principais elementos necessarios para a compreensdo de uma
operacdo genérica de servicos, e no caso, para uma operacdo de Tl. Baseado no modelo de
estratégia de operacbes 0 modelo acima apresenta 0s principais e mais comuns objetivos
competitivos da operacéo e as areas de decisdo de uma operacdo. Para melhor completar o
modelo, foram inseridos elementos de analise de desempenho da operagéo, representado pelas
perspectivas de desempenho do BSC e conforme podemos observar na parte inferior do
modelo, as dimensdes do projeto organizacional que sdo afetadas do momento de uma
organizagcdo da funcdo de Tl. Ou sga, dado o momento de uma conFiguragéo, ajuste ou
ateracdo em alguns dos elementos acima o reflexo no projeto organizaciona se traduz em

uma alteragdo ou impacto em alguma das cinco dimensdes citadas.
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Este modelo estd orientado a atender aos objetivos especificos desta pesquisa, conforme
podemos observar na Figura 4-2 cada elemento, ou conjunto de elementos representa o

atendimento a um objetivo especifico.

Ohjetivas compebtivos Cperagiode T1

———
I\Eaﬂhllél'!; 3 Velocidada |
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Estrutura Esfralégin Teonalogia

Coberiura dag Dhjelives

Especificos IDE| da Pe=quiza

Fonte: Elaborado pelo autor
Figura4-2: Objetivos Especificos da Pesquisa x Modelo Conceitual

Para melhor entender a composicéo de cada el emento do modelo proposto, abaixo segue uma

descricdo da composicdo de cada elemento orientado aos OE da pesquisa.

OE1 — Mapear a operacdo de Tl: Para mapear a operacdo de Tl sera utilizada a estratégia de
operacOes, ilustrada no model o pelos elementos objetivos competitivos e areas de decisdo. Os
objetivos competitivos fazem referéncia a um conjunto de autores mencionados na revisao
bibliogré&fica, mas principalmente citados por Slack et a (2002). Esses objetivos sdo
genericamente aplicaveis a qual quer tipo de operacdo, e o0 objetivo de coloca-los neste modelo
€ ilustrativo, no sentido de orientar a condugdo do estudo de caso, uma vez que estes seréo

substituidos pel os objetivos competitivos da operacdo a ser estudada.

As areas de decisdo inseridas no modelo sdo as referéncias mais comuns e relevantes que a
revisdo bibliogréfica apontou, levando em conta as caracteristicas da funcéo de Tl. Além
deste critério as areas de decisdo foram eleitas no anseio de agrupar um conjunto de decisdes

gue fossem suficientes para demonstrar o funcionamento de uma operacéo.

OE2 - Mapear as dimensdes do projeto organizacional afetadas: O estudo de caso procurara
identificar as modificacbes no projeto organizaciona da empresa, modificacbes estas
provocadas pela organizacdo da funcdo de Tl. As cinco dimensdes de analise do PO, que
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estdo ilustradas na parte inferior do modelo conceitual, sdo frutos de um estudo conduzido por
Rockart e Morton (1984) sobre o impacto da Tl na organizacdo, sendo assim, este modelo
fundamentou-se nas dimensdes de analise do PO que estes autores indicaram como dimensdes
do PO mais afetadas pela Tl.

Para explorar a origem das modificagbes nas dimensdes de analise do PO, esta pesquisa
identificara a relagdo de modificacdo de cada &rea de decisdo com cada dimensdo de analise.
Ou sga, cada decisdo tomada na organizacdo da funcdo de TI, etratada na estratégia de
operacles, afetara direta ou indiretamente uma ou mais dimensdes de analise do PO, sendo

assim importante relacdo sera documentada no refinamento do modelo.

OE3 - Explorar as dimensdes de desempenho da operacdo: O objetivo deste OE € explorar a
guestdo de desempenho da operacdo de TI, retratando as principais dimensdes de desempenho
utilizadas para a operacéo de Tl, paraisso 0 modelo propde um aprofundamento orientado nas
guatro perspectivas do BSC de Kaplan e Norton (1997). A visdo do BSC foi escolhida por ser
a mais disseminada entre as empresas e por orientar sua visdo nas quatro perspectivas:
financeira; interna; dos clientes; e de inovagdo; mais relevantes para se analisar o desempenho

de uma operacéo.

OE4 - Fornecer um modelo de orientacéo para a organizacdo da funcéo de TI: Fomentado
pela exploracdo dos demais OE’s, 0 OE4 explorara o projeto de transicdo que organizou a
funcdo de TI. Essas informagdes coletadas aliadas as demais informagdes dos OE’s acima
permitira a concepcdo de um guia de organizacdo da funcdo de Tl orientado a gestédo de
operacles. Entendendo que este OE € um resumo das informagdes contidas nos demais OE'’s,
este OE esta representado em todo o modelo. Este OE gerard ao final da pesquisa um novo
modelo, que consolidar4 o guia de orientacdo citado. A concepcdo destes modelos esta

embasada na pesqguisa bibliografica sobre o projeto organizacional.

No préximo capitulo sera apresentado relatorio do estudo de caso, e antes da documentagéo

de cada OE, maiores informagdes do mesmo serdo fornecidas.
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5. Estudo de caso

Apresentacdo da Empresa

O presente estudo de caso foi realizado num grupo com presenca industrial e comercial em
118 paises. Essa empresa projeta, desenvolve, fabrica e vende veiculos com as caracteristicas
principais de inovagdo, seguranca e preocupados com meio-ambiente. Seus 126.584
empregados contribuem para uma estratégia de crescimento rentavel do grupo baseado em

trés fatores chaves: competitividade, inovagdo e expansdo internacional .

Por razbes de confidencialidade, este relatério ndo revelard a razdo social deste grupo,

portanto adotaremos 0 nome ficticio de Eurogroup.

As atividades do grupo s&o organizadas em duas divisdes principais:

1. Divisdo de automéveis. Ao lado da marca principal, esta divisdo inclui ainda duas
outras marcas regionais de veiculos. A divisdo de automéveis projeta, desenvolve e
introduz no mercado carros de passageiros e veiculos utilitdrios. Em 2005 foram
produzidos e vendidos mais de dois milhdes de veiculos.

2. Vendas que financiam a divisdo: Esta divisdo contribui as vendas da Eurogroup e as
atividades do marketing. Isto inclui um banco internacional e suas subsidiarias
espalhadas pelo mundo, num total de 60 empresas ligadas ao grupo. Em 2005, a

divisao relatou rendimentos de mais do que €1.9 bilh&o, 4.5% de rendimentos totais do

grupo.

Baseado na competitividade, inovacéo e expansao internacional, a Eurogroup tem a ambicéo
de, aé 2010, se posicionar duravelmente como 0 construtor automobilistico generalista

europeu mais rentdvel do mundo, isso define seus objetivos e estratégia em longo prazo.
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Os numeros abaixo, referentes ao fechamento consolidado de 2005, expressam  dimensionam
€ posicionam o grupo que é alvo deste estudo de caso:
1. Producdo Total de veiculosem milhGes de unidades: 2.510.444
Vendas Mundiais de veiculos em milhGes de unidade: 2.533.428
Faturamento em bilhdes de Euros: 41.338
Resultado liquido em bilhdes de Euros. 3.367

NuUmero de Funcionérios (mundialmente): 126.584

© o~ WD

NUmero de Paises presente: 118

A Eurogroup esta apoiada sobre trés fungdes globais que representam a atividade ligada ao
Seu negdcio corporativo. A Figura 5-1 abaixo sintetiza essas trés funcdes:

) Concepcao > Fabricagao

Fesquisa J ‘ Carroceria ‘ t Mlarketing

Design MWontagem Senvigo
Engenharia Mecénica Rede de venda

Fungdes de Suporte: Planejamento, Programa, Qualidade, Recursos
Humanos, Comunica¢do, Compras, Tecnologia da Informacéo,
Financeiro, Estratégia,

Fonte: Adaptado de um documento col etado durante o Estudo de Caso

Figura5-1: Funcgdes globais da empresa

Conforme j& introduzido anteriormente, a Eurogroup tem um plano estratégico de ser o
construtor de veiculos europeu mais rentavel e para atingir este objetivo extremamente dificil
e complexo, devido a forte concorréncia de deu segmento, a Eurogroup estabeleceu trés
elementos bases, dentre 0s quais ela esta desenvolvendo sua estratégia sustentével para atingir
Seu objetivo, sdo eles:
1. Competitividade: Paraa Eurogroup ser competitiva, significa extrair uma performance
maxima dentro de seu negdcio, em termos de reducdo e controle dos custos, controle
de qualidade, agilidade e velocidade em seus ciclos, flexibilidade nos processos e
servicos e confiabilidade. 1sso permitira a Eurogroup langar um veiculo com qualidade,
aum custo acessivel, rentével, confidvel e acima de tudo antes do que o concorrente.
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2. Inovagdo: A inovacdo além de ser um eixo propulsor da estratégia da Eurogroup €
também uma caracteristica fundamental desta empresa. Constantemente a Eurogroup
cria e lanca novos conceitos de veiculos no mercado, sempre antecedendo seus
concorrentes. Inovar ndo sO nos itens que envolvem o produto final, o veicuo, mas
também inovar 0s servicos que a empresa prové para 0S Seus clientes, sempre
buscando uma maior satisfagcdo do mesmo que resultard em maior rentabilidade.

3. Expansdo Internacional: A Eurogroup acredita que esta estratégia somente estara
concretizada se estiver fundamentada numa presencga globa do grupo, isso torna esse
eixo de crescimento internacional fundamental, pois além de representar um grande

desafio representa a infra-estrutura que viabilizara o atingimento do objetivo principal.

O importante areter destes objetivos estabel ecidos pela Eurogroup é o reflexo destes na sua
estrutura interna, ponto focal de onde emerge a questédo fundamental desta pesquisa. Como
toda a estratégia corporativa, estes objetivos foram definidos no plano estratégico da empresa,
e desdobrados no nivel tético ou funcional e consequientemente refletiram e foram aplicados
através de planos de acao nas operacdes. Como consequiéncia disto especificamente na area de

TI que foi toda reestruturada para estar alinhada com esses novos objetivos da empresa.

Dentro deste contexto, o presente relatorio de estudo de caso apresentara a area de Tl da
Eurogroup, que re-organizou sua funcdo de TI, devido a necessidade eminente de
reestruturacd0 da empresa em fungdo dos novos objetivos. Portato, abaixo, dando
continuidade a essa introducdo e apresentacdo do estudo de caso, apresentaremos

especificamente a funcdo de Tl da Eurogroup que é a unidade de amostra e avo desta

pesquisa.

A funcgdo da Tecnologia da Informag&o na Eurogroup

A funcéo da T da Eurogroup esta inserida como atividade de suporte ao negécio principal da
empresa, e conforme se pode observar no organograma geral da empresa, ilustrado na Figura
5-2 abaixo, a funcéo de Tl esta posicionada sob responsabilidade da direcdo geral de
Engenharia e qualidade.
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Fonte: Adaptado de um documento col etado durante o Estudo de Caso

Figurab-2: Organograma geral da Eurogroup

Abaixo estéo apresentados alguns nimeros fornecem caracteristicas e dimensionam a unidade
desta amostra escolhida, ou sgja, aareade Tl da Eurogroup:
1. Numero de colaboradores diretos: 3.000
Orcamento global total de 2005 em milhdes de euros: 750
NuUmero de servidores. 1.312
NUmero de estacdes de trabal hos (computares pessoais): 70.000

Quantidade de emails enviados por dia em milhdes de unidades: 1,3

o g bk~ W N

Numero de aplicagdes (distribuidas em 17 tecnologias): 3000

A funcdo da Tl da Eurogroup € primordialmente suportar o negdcio da empresa, e Mo
demonstrado na introducdo o negécio da empresa € composto de diversas empresas,
evidentemente orientadas a0 segmento automotivo, mas com funcgdes, caracteristicas e
necessidades distintas. Essa complexidade torna a funcdo de Tl mais ampla, e exige uma

funcdo orientada a prestagdo de servico a esses negdcios.



71
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Fonte: Adaptado de um documento col etado durante o Estudo de Caso

Figura5-3: Organizacdo e estrutura do departamento de Tl da Eurogroup (antes dare-organizagao)

Na organizacdo e estrutura do departamento de Tl da Eurogroup, conforme ilustrado na
Figura 5-3 pode se observar que a funcéo de Tl esta segmentada conforme as fungdes globais
do grupo. Contando com os seguintes departamentos para prover servicos de tecnologia e
sistemas de informagao para a Eurogroup a funcéo da Tl esta organizada da seguinte maneira:
1. Engagjamento ao cliente: Esta area dividida conforme as funcdes globais da empresa, e
a0 lado dos seus clientes tém por missdo gerenciar a transformacdo das necessidades
dos clientes em demandas de TI, sgam eles sistemas de informagdo, aplicativos ou
outros recursos tecnol gicos. Esse departamento da funcédo de Tl é quem pilota todos
0S projetos e assegura ao cliente o cumprimento dos engajamentos estabel ecidos.
Podemos concluir que esta &rea dém de possuir um papel técnico de especificagdo da
necessidade em termos de T efetua também o papel de advogado do cliente dentro do
departamento de T1 para que se faga cumprir 0s engajamentos estabel ecidos.
2. Fabricar: Uma vez estabelecida a necessidade do cliente, essa demanda passa ao
departamento seguinte que tem a atribuicdo de produzir, realizar, fabricar a demanda.
Para isso esse departamento esta dividido em trés atividades principais. Tecnologia e
solugdes, onde a tecnologia e a solucéo sdo definidas; escritério de projetos e sistemas,

onde a necessidade de sistemas de informacdo é concebida; e urbanismo e arquitetura
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funcional que se ocupa da manutencdo da cartografia e integragdo do ambiente
tecrnol égico.

3. Entregar: O departamento de servicos e operacfes € responsavel pela entrega da
demanda licitada pelo cliente, por exemplo, para um sistema de informacéo € o
departamento de entrega gque efetuara a instalacéo do sistema na estacéo de trabalho do
UsU&rio e a instalacdo nos servidores A éarea de entrega, por ser uma area técnica, €
responsavel por todos os servicos de suporte do departamento de TI, como suporte
técnico, help desk, operacdo dos servidores, etc.

4. Suporte: A area de suporte é formada pelos departamentos que suportam a atividade
de Tl com destaque especia para a coordenacdo internacional que no presente caso €

uma coordenacdo dos departamentos de Tl dos sites ao redor do mundo.

Frente aos novos desafios corporativos da Eurogroup para o crescimento sustentavel, muitos
departamentos da empresa iniciaram uma re-organizacdo de suas atividades, processos,
estratégias, estruturas e até pessoas no intuito de se ainhar a essa nova estratégia de longo
prazo. Esse chamado de mudanca rumo a novos desafios, também afetou a funcdo de T, que
aliado a suas franquezas e ineficiéncias organizacionais, devido a um longo periodo sem

mudancas, forcaram a mesma a se re-organi zar.

A funcéo de TI na Eurogroup era vista como uma funcéo de suporte e em conseqiéncia disto
nao era muito valorizada. Essa “ndo valorizacdo” acarretava em baixos investimentos,
recursos humanos com competéncias medianas e uma falta de estratégia de longo prazo. Esse
conjunto de fatores contribuia para uma funcéo de Tl que ndo se adequava e muito menos

suportava mais aos novos desafios da empresa.

Motivado pelo advento do bug do milénio aareade Tl se deparou com uma necessidade de se
atuaizar frente a todas as evolucdes tecnol6gicas que revolucionaram 0 mercado na ultima
década, da mesma forma essa necessidade foi requerida pela empresa que precisava mudar o
papel da tecnologia na empresa, principalmente o da Tl, para sobreviver e prosperar num

mercado cada vez mais competitivo e globalizado.

Com a mesma importancia de se repensar na funcéo de TI para atender os novos objetivos, era

necessario refletir sobre os problemas atuais e contempl & 1os na nova organizacéo a ser criada.



73

Abaixo seguem alguns dos problemas enfrentados pela Tl da Eurogroup antes da re-

organizagao:

1.

Parque aplicativo desatualizado: com mais de 3000 aplicacbes, a Eurogroup possuia
um parque aplicativo muito diversificado (baseado em 17 linguagens de programacéo
diferentes). Dentre as tecnologias existentes existiam muitas tecnologias obsoletas, e
em decorréncia disto um elevado custo e risco de manutencao e operacdo deste parque
aplicativo.

Gestéo por Processos: a gestéo da Tl estava mais orientada a uma gestdo de problemas
ocasionando assim uma perda de produtividade e qualidade. O modelo da organizacéo
da funcdo de TI, apresentado acima, era um modelo cilindrico, ou seja, todas as areas
eram organizadas pelas funcdes da empresa.

Gestédo de Fornecedores: foram identificados mais de 300 diferentes fornecedores
provendo muitas vezes 0 mesmo tipo de servico a um custo diferente. Faltava uma
politica de aguisicdo, com contratos maiores negociados a um menor custo.
Competéncia: Falta de foco na competéncia de Tl, ou sga, a organizagdo possuia
muitos fornecedores executando atividades de Tl ligadas ao negécio. Essas atividades
deveriam ser estrategicamente pilotadas por pessoas da empresa. Em contra partida,
também existiam muitos recursos da Tl da empresa executando atividades
“commaodities’ que deveriam ser terceirizadas.

Infrecestruturaa. Com  a expansdo internacional do grupo a aea de TI,
desordenadamente replicou muitas infra-estruturas de Tl por falta de uma coordenacéo
global, onerando assim o or¢camento de TI.

Gestédo dos Clientes. Muitos processos e competéncias da area de Tl estavam se
perdendo hora para os fornecedores hora para os préprios clientes que possuiam
estruturas e recursos orientados a Tl para prover suas necessidades, uma vez que a Tl
nédo respondia a essas necessidades.

Servigos: A organizacdo de Tl ndo possuia uma orientacdo de servigos, com
planejamento, qualidade, eficiéncia e eficécia, eram totalmente orientadas a gestéo de
problemas.

Recursos humanos. Para suprir as deficiéncias da organizac&o e a orientagcdo a gestéo
de problemas a &rea de Tl tinha que contar com um nimero muito grande de gerentes
e staffs, deixando poucos recursos para trabalhar na adicéo e transformagéo do valor
deTI.
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9. Gestdo econbmica. O problema ndo estava num orcamento alto, mas ssim num
orgcamento mal aplicado.

10. Valor agregado: Em virtude de todos os fatores demonstrados acima a Tl tinha uma
dificuldade de demonstrar o valor agregado ao negdécio da empresa, dificultando assim

a justificativa de investimentos.

A Figura 5-4 abaixo fornece uma perspectiva temporal dos fatos, desde o estabelecimento e
motivacdo da mudanga, até a concretizacdo da mesma. O foco de analise desta pesquisa € 0
periodo de transi¢&o, ou sgja, a partir do momento que se decidiu organizar a funcdo de Tl até

0 momento em que ela entrou em funcionamento.

Esta perspectiva também permite analisar que o0 plangamento estratégico da empresa
considerou que a empresa deve estar pronta para os novos desafios em 2010, ou sgja, 0 plano
tem duracdo de 10 anos, e no caso especifico da Tl o plano tem duragcdo aproximada de sete

anos.

Novos Desafios Re-estruturagao Decisdo de criar Operacao de Tl
na empresa das areas de departamentos uma operacgio de Tl em funcionamento

2000 2002 2004

I
‘ Periodo de Transicéo

2010

v

1999 2001 2003 ‘ 2005

Mudancas Necessidade Implementacéo Prazo final para
na empresa de re-estruturacao da operagao de Tl nova organizagao
daTl (toda empresa)

Fonte: Elaborado pelo autor

Figurab-4: Perspectiva temporal dosfatos

Apés esta breve introducdo sobre a amostra selecionada para o estudo, abaixo segue o
relatorio do estudo de caso organizado de forma a responder cada objetivo especifico. E
importante notar que a partir deste momento o termo de operacéo de Tl serd empregado em
substituicdo da funcéo de TI da Eurogroup, e igualmente a mencéo feita sobre a criagéo da
operacdo de TI corresponde ao processo de re-organizagéo da funcéo de Tl.

Ainda em relagdo a unidade de amostra escolhida para o estudo de caso € importante frisar

gue a unidade representar o departamento de Tl da Eurogroup mundial, ou sgja, todas as
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unidades de Tl espalhadas pelo mundo juntamente com a Matriz. Evidentemente que este
estudo de caso foi desenvolvido na Matriz da unidade de TI, sediada na Europa, e os
informantes-chave, que serdo detalhados a cada sesséo abaixo foram indicados pela empresa
devido a suas responsabilidades e conhecimentos em resposta e atendimento a cada objetivo

gue esta pesquisa busca explorar.

5.1. OELl: Mapear a Operacdo de Tl

Este objetivo especifico tem por motivacdo descrever a operacdo de Tl criada. Conforme
introduzido no capitulo anterior a empresa tem uma série de motivacbes que a levou a
organizar sua funcdo de TI, neste capitulo serd mostrado como a empresa organizou e
estruturou sua operagdo. Para fazer isso serd utilizado o modelo conceitual proposto no
capitulo 4, que descreve qual sdo 0s objetivos competitivos da operacdo e quais foram as

respectivas areas de decisdo utilizadas na criagdo da operacao.

Este OE busca responder as seguintes questoes.
1. Quais sdo os objetivos competitivos da operacdo de TI.
2. Quaisforam as areas de decisdo utilizadas na criacdo da operacéo e qual o contetido de
cadaumadelas.

Este OE contou com informantes-chave de duas éreas dentro da area de Tl global. Para
responder as questfes referentes aos objetivos competitivos da operacéo, foram envolvidos o
diretor global da operacdo e seu secretario executivo. E para a parte da documentacdo das
diferentes areas de decisdo envolvidas na area de Tl esta pesquisa contou com informantes
chaves de um departamento de transicdo, especificamente com o diretor e um chefe de
projetos. Este departamento de governanca e ggstéo sera apresentado a seguir e esta ilustrado

na organizagao da funcdo de T1 descrita na Figura 5-8.
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5.1.1. Objetivos competitivos da Operacdo de Tl

Para compor os objetivos competitivos da operacéo de Tl a Eurogroup utilizou as perspectivas
dos BSC para alinhar os requisitos da operagdo para com seus stakeholders. A aplicagéo do
BSC na operacdo de TI, num primeiro instante, visou traduzir os objetivos e missdo da
operacdo de TI nas quatro perspectivas do BSC, fornecendo assim duas visdes, uma externa
gue visa resultados e pode ser analisada sob as perspectivas financeiras e dos clientes, e outra
Visdo interna, que pode ser andisada através das perspectivas dos processos internos e
inovacdo e aprendizado.

A Figura5-5 abaixo ilustra a aplicacdo do modelo BSC pela operagéo de Tl, cada perspectiva
busca responder questdes especificas e delimitam as duas visdes comentadas acima. A analise
da composic¢ao dos objetivos da operacdo a partir destas perspectivas forneceu credibilidade,
reconhecimento e apoio de todos os stakeholders da operacéo fixando assim um compromisso

para com a misséo da operacéo.
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Fonte: Adaptado de um documento coletado durante o Estudo de Caso

Figura5-5: Visdo BCS da operacdo de Tl

Para constituicéo dos objetivos competitivos da operacdo os seguintes fatores foram levados

em conta. os objetivos da estratégia corporativa; uma analise dos requerimentos dos
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stakeholders; e as fraguezas da organizacdo artiga. Aliado a esses fatores a operacdo de Tl
contou com um diagnostico externo que possibilitou posicionar a organizacéo atual de Tl em

relacdo aos concorrentes, permitindo assim fixar uma visao estratégica da operacdo de TI.

Alinhado a visdo estratégica da Eurogroup, a operacdo de Tl nasce com a missdo estratégica,
de até 2010, setornar a melhor operacdo de Tl de classe mundia do segmento automotivo, ou
sgja, aoperacdo de Tl da Eurogroup devera ser a mais a mais eficiente, eficaz e inovadora em

relacéo atodas as operagdes de Tl do segmento automotivo.

Para definicdo dos objetivos competitivos, Visdo estratégica também contou com as
seguintes orientagoes:
1. Globaizacdo: Definir e desenvolver uma oferta de servicos e produtos homogénea
segmentada e orientada para utilizag&o internacional, multi-marcas e multi-empresas.
Isso significa que todos os servicos e produtos oferecidos pela operacéo de Tl da
Eurogroup devem abranger todos os negdcios da empresa em todas as localidades
geograficas, de uma forma homogénea, permitindo assim a racionalizagdo das infra-
estruturas e aplicagdes reduzindo custos e aumentando a eficiéncia. Esse objetivo pode
se traduzir em:
a. Acompanhar a Internacionalizacéo do Grupo
b. Raciondizar ainfra-estrutura

c. Reduzir e homogeneizar o parque aplicativo

2. Rentabilidade: Propor aos usuérios solugdes pertinentes e inovadoras que contribuam
a rentabilidade da empresa e a satisfacdo do usuario final. Estar constantemente
atualizado as tendéncias e inovacdes tecnoldgicas que contribuam aos processos do
negocio da empresa.

a. Aumentar o valor agregado de Tl ao negdécio da empresa

b. Aumentar os indices de satisfacdo dos clientes da operacdo de Tl

3. Operacgdo: Efetuar a entrega das demandas solicitadas na hora acordada, com um prego
justo e aum nivel de qualidade aceitavel.
a. Regpeitar os objetivos de qualidade, custo e prazo dos contratos com 0s

clientes e fornecedores estabel ecidos.
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b. Respeitar e ou reduzir o0 orcamento previsto para a operacao de Tl, fazer mais

com menos.

Essas orientagOes, baseadas nas perspectivas do BSC se traduzem nos objetivos da operagéo

de TI. A Figura 5-6 abaixo permite uma visualizacdo amigavel dos objetivos competitivos da
operacao de TI.

Uma aperacdo de T
de classe mundlal
Apoite de valor de T1 Contrale & pliotagem global
Induzido petos 51 dos gastos de T

O que os clientes esperam da operacao de T

[ U parque aplicatics Raspeils acs Lima aperacho
que erla valar ane engajamentos & Orientada a prestacho
processos conbralos acordados de Sendpos Global

Radugind A and
Aprimaraneds s tu:ﬁﬂlﬂ:d'i Assegurando agesido Acelararanda o mﬂ’;;’:w prno-:l.ﬂbs
relaghes com as cheries do pargue aplicatiea eficiernle dos recursas Time-Tao-harket sardpos enfragues

Como desenvolver 0s recursos humanos e técnicos para atingir os objetivos estabelecidos e estar
constantements preparados para responder acs desafios da empresa

yrmm e e mm.‘mm .......................................... Recursas Humanos & Culura e
Expleranda o potencial Decinande inovagdo de Elsvando a3 Elevando a compeléncia |

das parceins T nos processas da compeléncias das die fodas o 1

asiratégicos smprasa aquipes de T clienfes da operagiio !

Fonte: Adaptado de um documento coletado durante o Estudo de Caso

Figura 5-6: Detalhamento das per spectivas da operacdo

Estes conjuntos de objetivos estdo todos conectados, constituindo uma base de
desdobramentos e relacionamentos entre si, portanto a Figura 5-7 abaixo resume 0s objetivos
competitivos da operagdo de Tl de uma forma amigavel demonstrando todos os

desdobramentos dos respectivos objetivos.
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Tomar-se uma operacéo de
Tl de classe mundial
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Fonte: Adaptado de um documento coletado durante o Estudo de Caso

Figura 5-7: Mapa dos obj etivos competitivos da operacéo de Tl



5.1.2. Areas de Decisio da Operacéo

Organizagéo e Estrutura
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A estrutura da Operacéo de Tl da Eurogroup foi projetada conforme a sua oferta de servigos

prestados, logo sua estrutura corresponde a cinco grandes atividades da funcéo organizadas

para prover os produtos e servicos da operacdo de TI

estruturacao levou em conta o legada da antiga organizagcdo

. Vae a pena lembrar que esta

to-de Sistemas.de Informagie—| | hetr || Catzlegede Staffe ‘ Engajament
- Desk Produtos e St =
. < Ssrvicos L ' .
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Pesquisa Gestao da Infra-Estrura e Produgao Grupo
R&D

Fonte: Adaptado de um documento coletado durante o Estudo de Caso

Figurab-8: Estrutura e Organizacéo da Operacdo de T|

As cinco fungdes globais da operacéo de Tl da Eurogroup séo respectivamente:

1. Enggamento de sistemas da Informacdo (ESl): Esta &ea tem como misséo

acompanhar 0s processos da empresa através da

construgdo e ou manutencdo dos

sistemas de informagéo que os suportam. Esta area foi re-organizada e esta dividida

em 4 fungdes que representam as 4 fungdes globais da empresa (comercio, engenharia

e qualidade, fabricacdo e logistica e uma funcéo

humanos, financeiro, etc) e uma entidade para cada

de suporte que engloba recursos

regido geogréfica que a Eurogroup

possuir atividade, ou sgja as 4 areas de ES| sdo globais e estéo localizadas ra matriz da

empresa e em cada local que a Eurogroup possuir atividade existira uma entidade local

correspondente a necessidade local.

2. Gestdp do Parque aplicativo mundial (GPA): Uma vez que a necessidade foi

estabel ecida e concebida pela ESI é de responsabilidade da &rea de GPA especificar a

necessidade de sistemas de informacdo e implementar necessidade, realizando
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todas as alteragdes necessarias. E importante frisar que implantac&o pode implicar
no desenvolvimento de uma nova solugdo, (desenvolvimento de Software) ou na
manutencdo de um software ja existente ou até mesmo ha compra de algum pacote do
mercado que j& implantou esta solucdo. Esta area de abrangéncia gobal esta apoiada
no conceito de plataformas de desenvolvimento de software em modelo offshore, ou
fabricas de software que estéo localizadas estrategicamente na Espanha, Roménia,
Brasi| e india, cada uma engloba uma determinada tecnologia.

. Gestdo da Infra-Estrutura e Produgio Globa (GIP): E fungio da GIP gerir toda a
infra-estrutura de Tl da Eurogroup mundialmente, isso engloba todos os servidores de
sistemas de informagdo e de dados e todas redes de comunicacdo e telefonia, bem
como prover suporte do funcionamento desta infra-estrutura.

. Gestdo das EstacOes de Trabalho (GET): Esta area € responsavel por manter e gerir
todos o ambiente de trabalho provido aos usuérios finais, envolvendo principal mente
0s postos de trabalho da empresa e todos 0s servigos ou produtos associados.

. Staff e Suporte: Esta &rea concentra as atividades de suporte transversal da operacéo
deTl, sdo elas:

a. Arquitetura e Urbanismo: Responsavel por manter a cartografia global dos
sistemas de informacéo e processos da empresa.

b. Governanca e Gestdo: Responsavel pela governanca e gestdo da operacéo,
incluindo arelagdo com fornecedores e clientes. Esta area também tem o papel
de assegurar a qualidade dos produtos e servigos entregues pela operacao.

c. RH (Recursos Humanos): Responsavel pela gestdo de pessoas e competéncias
da operacéo.

d. Controle de Gestdo: Responsavel por controlar e assegurar a gestdo do
orcamento da operacdo bem como a aplicacdo e seguimento dos contratos
estabel ecidos.

e. Comunicacdo: Responsavel por manter as comunicacbes homogéreas,
transparentes e acessiveis a todos os niveis da operagdo e da mesma forma
assegurar que o valor agregado da operacdo da Tl para empresa sga
reconhecido e devidamente comunicado.

f. Pesguisa: Responsavel por constantemente manter linhas de pesguisa sobre as
tendéncias do mercado de Tl e principalmente da aplicabilidade disto para o

segmento automobilistico.
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A estrutura conforme a Figura acima esta organizada estrategicamente para guardar as
competéncias requeridas e desgjadas internamente, ou sgja, as areas de maior valor agregado
ao produto e servico de Tl sdo efetuadas e controladas 100% internamente. Pode-se observar
que na Figuraacima as éreas estratégicas para a Eurogroup sdo: Engajamento ao cliente e

suporte e staff.

As outras areas sao consideradas atividades commaodities de Tl, logo a Eurogroup optou por
parcerias estratégicas onde cada atividade é controlada pela Eurogroup, porém executada por
terceiros. Por uma questéo financeira e estratégica de longo prazo a Eurogroup optou por um
Unico parceiro para cada macro atividade, sendo um parceiro globa para gestdo do parque
aplicativo, outro para gestéo de infra-estrutura e um terceiro para gestdo das estacOes de
trabalho.

Esse modelo, que pode ser considerado, de modelo de outsourcing (terceirizacdo) hibrido é
considerado inovador e pragmético, pois terceiriza o trabalho “bracal” e retém o “intelectual”
mantendo dentro da empresa as suas competéncias. Por exemplo, para a Eurogroup é
importante que ela saiba qual solucéo de Tl é mais adequada e rentavel para determinado tipo
de processo, mas uma vez decidido e optado por determinada solucdo ndo faz parte do
negocio estratégico da empresa desenvolver atividade, sendo assim, ela o terceiriza. 1sso
representou uma importante mudanca em relagdo a organizagéo anterior onde a Eurogroup
possuia 0 quadro inversamente desfavoravel. Ao mesmo tempo é importante complementar
gue existem recursos da Eurogroup atuando dentro destas fungdes, mas num papel de gestéo

do trabalho a ser executado por terceiros.
Instal agbes

Uma das orientacBes da criacdo da Operacdo de Tl esta ligada a expansdo internaciona da
Eurogroup, sendo assim a operacdo de Tl organizou suas atividades de forma a operar de

forma global, mantendo sempre as questdes econdmicas e de qualidade sob o foco.

Todas as atividades da operacéo de Tl sdo pilotadas e controladas de uma forma centralizada
a partir da matriz, localizada na Europa. Algumas atividades devido & suas caracteristicas
devem ser executadas localmente, portando as atividades estédo geograficamente organizadas

da seguinte maneira:
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1. ESI: Cada pais que possui uma atividade da Eurogroup, obrigatoriamente possuli
uma érea de ESI dentro da sua estrutura. Esta area deve estar presente localmente
para assegurar que as necessidades dos clientes locas sgam atendidas e
contempladas dentro dos sistemas de informacdes globais. Por exemplo, impostos,
guestdes tributérias, enfim todas as questfes locais.

2. GPA: A gestéo do parque aplicativo é controlada de forma centralizada, dentro da
matriz, e executada conforme a tecnologia, nos diferentes paises que possuem
fabrica de software. (india, Roménia, Brasil e Espanha). Neste caso a distribuicdo
geogréfica é por um fator puramente econdmico e de aproveitamento das infra
estruturas.

3. GIP: A gestéo da Infra-estrutura igualmente € controlada e gerenciada pela matriz
de forma centralizada e disponibiliza alguns centros de infra-estrutura ou Data
centers em alguns pontos geograficos estratégicos. Um no Brasil que gerencia os
servidores para a América latina, outro em Paris que gerencia essa infra-estrutura
para a Europa e demais paises vizinhos e um terceiro no Japdo para a infra
estrutura para os paises da &sia. E importante ressaltar neste caso que a divisio
destes centros, além de envolver a questédo de rede de comunicagOes também
envolve a questdo de suporte ao usuario, sendo assim devendo estar disponivel no
fuso horario do pais.

4. GET: No caso da gestdo do posto de trabalho o fator de localizagdo geografica esta
relacionado diretamente como a disponibilidade ao pais utilizador e neste caso
envolve a atividade de help-desk no fuso horério e idioma do pais em questdo,
sendo assim, esta atividade na escala equivalente a cada pais deve estar localizada

em cada pais que a Eurogroup possua atividade.

A Figura 59 abaixo demonstra as diferentes instalagbes da operagdo de Tl conforme as

politicas de cada atividade descritas acima.
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Fonte: Adaptado de um documento col etado durante o Estudo de Caso

Figura5-9: Localizacdo Geogr éfica da Operacdo de Tl

Recursos Humanos e competéncias

Uma das fraquezas da organizacdo de Tl antiga era a perda das competéncias da area de Tl
para os fornecedores ou clientes, competéncias relacionadas ao profundo conhecimento
dos processos dos negdcios da empresa, e fundamentalmente, competéncias de agregar valor
de Tl nesses processos.

Como essas competéncias estdo fundamentalmente baseadas nas pessoas, as politicas de
recursos humanos da operacdo possuem um papel fundamental na gestéo, desenvolvimento e
controle dessas competéncias. Assegurar a exceléncia estratégica e operacional da atividade
de Tl é a motivagdo através da qual as competéncias de Tl devem ser constantemente
evoluidas. As principais competéncias da operacdo so:

1. Globalizagdo do fornecimento de produtos e servigos de Tl standards.

2. Desenvolvimento rapido de inovacéo tecnoldgica que agregue valor aos processos da

empresa.
3. Pilotagem rentavel e eficaz das atividades de TI apoiada sobre parceiros estratégicos e

globais.

4. Conhecimento global e profundo dos processos dos negdcios da empresa
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Dente as principais atividades de recursos humanos da operacdo de T1 destacam-se:

1

Manter e evoluir a cartografia das competéncias da operacdo de Tl com a relagdo
destas competéncias com 0 hegécio da empresa.

Formalizar a evolucdo dos empregados com relagcdo a essas competéncias.

3. Gerir evolucdo das competéncias

Gerir os recursos humanos (recrutamento, mobilidade, formacgéo, plano de cargos e

salarios).

A partir do momento do estabel ecimento da operacéo de Tl a &rea de RH se deparou com uma

defasagem da politica de cargos, uma vez que a inser¢do de modelos do mercado como

COBIT, CMMI e ITIL trouxeram a necessidade do estabelecimento de um novo referencial

de cargos.

A operacdo de TI conta com 1600 empregados diretos e aproximadamente 1400

colaboradores dos fornecedores. As politicas de elevacdo de competéncia sdo aplicadas aos

1600 colaboradores, sendo que:

1

2.

Uma parte desses colaboradores deve elevar suas competéncias sobre o negécio e
processos da empresa e € de responsabilidade do RH que esses recursos estejam
estruturamente ligados as areas de ESI possibilitando assm a retencdo dessas
importantes competéncias

A outra parte, bem menor, desses recursos, concentra as competéncias de exceléncia
de servigos da operacdo aplicada a gestdo do parque aplicativo, aplicada a gestdo do
ambiente e de trabalho e a gestdo da infra-estrutra de T1. S80 0s recursos que estaréo
alocados nas &reas de GPA, GIP e GET assegurando o melhor servigco de Tl alinhados
aos objetivos da empresa. A maior parte desses recursos sdo gestores, pois estéo

ligados a atividades de gestdo dos fornecedores estratégicos.

Os fornecedores estratégicos desempenham um importante papel na operagcdo de TI, mas,

salvo algumas excecdes, nenhuma competéncia da operacdo deve ser retida por esses

colaboradores. A maior parte destes recursos € ligada a atividades operacionais.
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Capacidade

A capacidade de producdo da operacdo de Tl esta diretamente ligada ao fator humano, uma
vez que a realizagdo dos produtos e ou servicos da operacdo depende dos analistas,
programadores e chefes de projetos da operagdo. A Eurogroup conta com aproximadamente

3000 colaboradores que constituem a sua capacidade.

Esta parceria estratégica, com os trés fornecedores globais, também prevé uma clausula de
capacidade, pois, uma vez que a Eurogroup ndo consiga disponibilizar a capacidade
necess&ria para a realizagdo da demanda solicitada ela aumenta essa capacidade baseada nos
seus fornecedores com uma reatividade muito maior do que se ela mesma necessitasse fazer
isso. Evidentemente, que o contrario também esta previsto nesta negociagdo, uma vez que a

capacidade esteja acima da necessidade ela diminuira os recursos dos terceiros.

Este controle € de responsabilidade da area de governanca, e € redizado através de um
processo de entrada de cargas (projetos e demandas) oriundas dos clientes. Este processo esta

descrito e detalhado na area de decisdo de planegjamento e controle.

O importante a reter neste quesito é que a capacidade de producdo da operacéo de Tl tem
distintas necessidades e caracteristicas e no caso especifico da Eurogroup essas necessidades

sdo divididas nas quatro de atividades principais que constituem a estrutura, organizagéo e

capacidade desta operacéo.
Capacidade em Num de recursos
Area Eurogroup | Terceiros Total % Necessidade

ESI 808 0 808 27%
GPA 393 500 893 30% [ Gestao de 3.000 aplicagdes
GIP 162 300 462 15% | 1.312 servidores + Rede de comunicagao
GET 61 600 661 22% [ 70.000 estagBes de trabalho
Staff 176 0 176 6% | Orcamento de 800 Milh6es de EUR

1600 1400 3000| 100%

Fonte: Adaptado de um documento coletado durante o Estudo de Caso

Quadro 5-1: Capacidade x Necessidade

O quadro acima demonstra a capacidade da operacdo da Eurogroup em termos de
colaboradores, os colaboradores diretos e terceiros, versus a necessidade de producéo ou
realizacdo. Por exemplo, a operacao possui 661 colaboradores para gerir 70.000 estagGes de
trabalho. 1sso engloba todos os colaboradores dentro desta atividade, gerentes, analistas de



suporte, atendentes de help-desk, e assim sucessivamente, uma vez que 0s postos de trabalho

aumentem a capacidade de gestéo deve aumentar consequientemente.

Processos e Qualidade

Para estabelecer o conjunto de processos necessarios para a gestdo da operacdo de TI, a
Eurogroup utilizou o guia de gestédo de Tl COBIT. Para a operacéo de Tl da Eurogroup o
COBIT fornece os processos de base, e 0 detalhamento destes processos € baseado em outros
model os e praticas do mercado, assim como nos processos |egados da propria Eurogroup.

O quadro abaixo demonstra os processos de COBIT para a operacéo de Tl da Eurogroup e
guais S0 as areas responsaveis e participantes dos processos. A ultima coluna do quadro
abaixo demonstra qual modelo de referéncia de processos ou praticas que a operagdo utiliza
para detalhar o processo.

Desdobramento dos
processos

ES
GPA
GPI
GET
Staff e
Suporte

Processos COBIT
Planejamento e Organizacéo

1 |POO01 |Define o plano estratégico de Tl P P P P R COBIT

2 |PO2 |Define a arquitetura da informacéo P P P R COBIT

3 |PO3 |Determina a orientagéo tecnoldgica P P P P R COBIT

4 |PO4 |Define a organizacéo de Tl e seus relacionamentos P R COBIT

5 |PO5 |Gerencia os investimento de Tl e monitora os gastos P P P P R COBIT

6 |PO6 |organizagdo de TI R COBIT

7 |PO7 |Gerencia os recursos humanos R COBIT

8 |PO8 |Assegura o alinhamento de Tl com os requerimentos externos P R COBIT

9 |PO9 |Avalia os riscos R COBIT
10|PO10 |Gerencia os projetos R P P P Metodologia propria
11|PO11 |Gerencia a qualidade R R R R R COBIT/CMMI/ITIL
Aquisicao e implementagéo

12|AMP1 |ldentifica as solucdes de TI R P P P Metodologia propria
13|AMP2 |Adquire e mantém os aplicativos P R P P CMMI
14|AMP3 |Adquire e mantém a infra-estrutura tecnolégica R ITIL
15]JAMP4 |Desenvolve e mantém os procedimentos dos usuarios R P Metodologia propria
16 JAMP5 |Instala e valida os aplicativos P P P R ITIL

17 |AMP6 |Gerencia as mudancas R P P P Metodologia propria
Entrega e suporte

18|DS1 |Define e mantém os acordos de niveis de servicos (SLA) R COBIT
19|DS2 |Gerencia os servicos de terceiros R COBIT
20|DS3 |Gerencia a performance e a capacidade da operacédo R COBIT
21|DS4 ]Assegura a continuidade dos servicos R COBIT
22|DS5 |Assegura a seguranca das informacoes R ITIL
23|DS6 |ldentifica e aloca custos corretamente R COBIT
24|DS7  |Treina os usuarios R P Metodologia propria
25|DS8 |Gerencia os incidentes p p R ITIL
26|DS9 |Gerencia a configuragdo P R P ITIL
27|Ds10 |Gerencia os problemas p ) R ITIL
28|Ds11 |Gerencia os dados =] R =] ITIL
29|DS12 |Gerencia as instalacdes fisicas (seguranca) R COBIT
30|DS13 |Gerencia a Producéo =] R =] ITIL
Monitoragao

31|s1 Monitora 0s processos R COBIT
32]|s2 Avalia a aderencia dos processos internos R COBIT
33|s3 Prove auditoria de seguranga independente R COBIT
34[s4 Prove auditorias independentes R COBIT

R = Responséavel / P = Participa
Fonte: Adaptado de um documento col etado durante o Estudo de Caso

Quadro 5-2: Processos da Operacédo



88

A organizagdo dos processos da operacdo € orientada aos quatro dominios propostos pelo
COBIT, que conseqlientemente correspondem as fungdes de atividade da estrutura e
organizacdo da operacdo conforme demonstrado no quadro acima. A Figura 5-10 abaixo
propicia uma visdo holistica da sobreposi¢cdo dos processos, baseados nas praticas e modelos

do mercado, sobre a estrutura da operacao.

Engajamenm de Sistemas de Infmrnagéo H-:I.|- Illat..-h-qu de
Metodologia Propria de sl e
conhdiicao de Projetos —
{Comarcio, Engenhal il pedifn

la & Qualidate,
Fabricagio ¢ Logistica & Fungées de Suports) gl

Gestao
das
estagoes de

Trabalho

ITIL

Gestédo da Infra-Estrura & Produgdo Grupo

Fonte: Adaptado de um documento coletado durante o Estudo de Caso

Figura5-10: Processos da Operacéo de Tl

Cada modelo preconiza os detalhamento dos processos requeridos e especificos para cada
funcéo.

1. Funcdo ESIL: Os processos correspondentes a area sdo totalmente baseados em
uma metodologia de conducdo de projetos criada e mantida internamente, essa
metodologia fornece as fases, atividades e documentos a serem utilizados nos
diferentes momentos do projeto. Uma parte dos processos desta &ea, que
correspondem a especificacdo e relacdo com 0 a &rea GPA e estd apoiada sobre a
metodologia CMMI.

2. Funcdo GPA: Os processos de gestéo do parque aplicativo estdo totalmente apoiados
sobre a metodologia CMMI que cobre tanto os projetos de novos sistemas de
informac&o quanto aos de manutencdo evolutiva e corretiva dos mesmos.

3. Funcdo GET, GIP: Estas duas funcdes estdo baseadas em processos do modelo ITIL.
Funcbes transversais e de suporte e coordenacdo global: Todas as fungdes estéo
baseadas sobre 0 modelo COBIT.
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O gerenciamento da qualidade na operacdo de Tl é desdobrado em diversos niveis tendo

abrangéncia e aplicabilidade em todas as funces da organizacdo da operacéo.

O gerenciamento da qualidade global da operacdo fica por conta da funcéo de staff e suporte
representada pela area de governancga, esta area baseada no processo de COBIT redliza
constantes auditorias na operacdo com o0 objetivo de assegurar que todas as dreas estdo

executando suas fungdes de gerenciamento de qualidade, contribuindo para a qualidade global.

A &reade governanca realiza esta auditoria através de seus auditores internos ou externos nos
seguintes itens:

1. Auditoria dos contratos de servigo (com os clientes, com os parceiros estratégicos)
Auditoria das convencdes de servico (contratos internos entre as areas)
Auditoria de utilizacdo e aplicacdo dos processos preconizados
Monitoramento do or¢camento de Tl

Realizacdo de bechmarkings entre os parceiros estratégicos

o g bk~ WD

Realizag&o de benchmarkings com os concorrentes

A &rea ESI tem por responsabilidade gerenciar a qualidade nos projetos que pilota. Baseada
na metodologia propria de gerenciamento de projetos a ES| redliza o gerenciamento da
gualidade através dos seguintes itens:

1. Validagdo dos requerimentos dos clientes

2. Monitoragao dos objetivos, qualidade, custo e prazo dos projetos

A érea GPA por sua vez gerencia a qualidade através da pratica de qualidade (PPQA) do
CMMI que prevé uma série de itens de controle e monitoramento para 0 asseguramento da
gualidade da gest&o do parque aplicativo, dentre as quais se destaca:

1. Auditorias de cédigo

2. Auditorias de normas de programacao

3. Validagdo dos requisitos técnicos
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As areas de GIP e GET preconizadas pelos seus procedimentos baseados em ITIL

constantemente realizam auditorias de qualidade visando cumprir para com 0s objetivos

estabelecidos. As praticas de gerenciamento da qualidade mais utilizadas nestas &reas sdo:

1.
2.
3.

Auditorias dos niveis de servico acordados
Auditoria de seguranca das informagdes e da infra-estrutura
Monitoramento do indice de satisfacdo do cliente, frente as servigos e produtos

entregues

Relac&o com clientes (Integracdo Vertical)
A relacdo global da operacdo com usuarios finais que Figuram os clientes ocorrem por trés

vias distintas;

1.

Relacdo relacionada a construcdo ou manutencdo dos sistemas de informacdo da
empresa, bem como toda e qualquer solicitagdo de solugdes que envolvam Tl e ndo
Figuram no catalogo de servicos da operacéo de Tl.

Relacéo relacionada aos demais servicos oferecidos pela operagdo de TI, como
solicitacdo de postos de trabalho, instalacdo de aplicativos, solicitagdo de itens
periféricos a estacao de trabalho, formagdes de aplicativos, etc.

Relacéo relacionada ao suporte da infra-estrutura provida pela operacéo de TI, sendo
englobada toda a rede de comunicacfes, suporte nivel 1 das aplicacbes, suporte do

correio € etronico, etc.

Empresa
Key-Users (Usuarios Chaves) Todos Usuaros
{Usudrios Finaks )
o 3.‘-";’:&- Aloene : e el T
Shee i 75
= ~ o g
Staff e Engajamento de Sistemas de Informagio Help || Catabogo de
Eupnna Desk P;:dl.ll'ﬁi- (]
L Dividicla em & aieas | & '\.-I-.I-_ By kil
| ﬂﬂ:::‘tf:: (Comarcho, Engenbaria e Gualldade, todn e
e e Fabrlcagdo @ Logistica » Fungies de Suporta) e Y
'3""';:::" * Organizados em 27 deminlos de aplicagia | Gestao
""" = | — 1 das
| m ) Gestdo do Parque Aplicativdmifidial estagdes de
Controle de e Fabricas de Sobwmrs === ------=-=sq Trabalho
Gestho : | Espanha " ndn | Ramana |: Brevsl
| Comunicagho
| ST S -
Pasquisa Gestdo da Infra-Estrura e ProduganC oo
RAD

Fonte: Adaptado de um documento coletado durante o Estudo de Caso

Figura5-11: Relagdo com os clientes
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As relacbes 2 e 3 ilustradas na Figura acima sdo relages diretas que ndo envolvem uma
complexidade muito grande, somente uma questdo de administracdo e logistica e
gerenciamento de problemas no caso do suporte. Porém a relagdo 1 é muito complexa devido
a caracteristica da atividade de manutencéo e evolucdo em série dos sistemas de informagéo e
consequentemente dos processos da empresa. Todas essas relacfes sdo formalizadas em um

contrato de prestacdo de servigos interno.

Este contrato de servicos contém, contém os niveis de servigos acordados, entre a operacdo de
Tl e os clientes, por exemplo, o contrato prevé como indicador uma taxa de disponibilidade
dos sistemas de informacdo de 90%, ou ainda, quantidade de horas de reatividade em um
problema com a infra-estrutura, correio-eletronico, ou aplicativo, etc de 3 horas para
problemas graves, 5 para médios e 8 para o resto. Esses contratos sao estabel ecidos conforme
a necessidade de utilizagdo dos recursos de Tl do cliente e conforme os requisitos de melhor

utilizacdo da infra-estruturae TI.

Atuamente conforme podemos observar na revisdo bibliogréfica a Tl tem um papel
fundamental na definicdo ou manutencdo dos processos da empresa, atualmente e
principalmente dentro da Eurogroup, dificilmente nos deparamos com um processo que nao
sgja suportado por um sistema de informag&o. Deste fato emerge a necessidade eminente de se
estabelecer uma relacdo entre os consultores do processo do lado do negdécio e os consultores
de Tl do lado da operacéo de TI. Aliado a essa complexidade, ainda tem as especificidades
das diferentes regides geogréficas e diferentes negdcios da empresa que precisam se integrar

COM 0S Processos centrais da empresa mée do grupo.

No caso da Eurogroup, normalmente, a necessidade desta relacdo emerge de diferentes
situagoes:
1. Alteracéo ou implantacdo (Re-engenharia) de processos que necessitam a adequacdo
ou definicdo dos sistemas de informacéo
2. ImplantacGo ou manutencdo de Sistemas de informagdo que afetam processos

existentes

Para formalizar esta relacdo conforme as situagbes exemplificadas acima a Eurogroup
estabeleceu a seguinte metodologia que rege a relacdo entre a operacéo de Tl e os diferentes
clientes.
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Legenda: ESI=Area de engajamento de Sistemas da Informago / Key-User=Usuério Chave
Fonte: Adaptado de um documento coletado durante o Estudo de Caso

Figura5-12: Relacdo dentrea T e os clientes no ger enciamento de Projetos

Da Figura acima surge a Figura fundamental para o bom funcionamento da operacéo de Tl, o
“key-user”, este papel culturalmente difundido e aplicado na empresa é por definicdo da
Eurogroup responsavel pelos processos dos diferentes negdcios da empresa e esse por sua vez
tem uma responsabilidade local, quer dizer na regido geogréfica ou negdcio especifico da
empresa e uma responsabilidade centra que tenta manter a homogeneizacdo dos mesmos.
Perante definicdo a operacéo de TI, dentro da érea de ESI estabeleceu a nesma relacéo,
tendo os responsaveis dos dominios de processos dentro das entidades locais que se reportam
a ESl central que tem por missGo manter a homogeneizacdo dos sistemas da informacao,
quando possivel. Portanto, o propésito do esquema de relagdo ilustrado acima € assegurar a
coordenacao entre os diferentes envolvidos para assegurar a cobertura global dos processos e
sistemas de informagdo e iguamente minimizar os impactos que uma eventual evolugdo para
uma entidade local possa provocar numa entidade central ou mesmo em outra local.

Um exemplo pratico que exemplifica a aplicacdo destarelacdo, € a alteracdo de um sistemade
informagdo financeiro para a contemplacdo de um fator lega do Brasil, uma isencdo de
imposto, ou a criacdo de umataxa, etc. A ateracdo no sistema de informagdo para a inclusdo
do calculo deste imposto ou taxa € uma especificidade da entidade local X geograficamente

localizada no Brasil e portanto esta ateracdo ndo pode aterar o sistema financeiro central, ou
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mesmo o sistema financeiro do pais vizinho, ou até, o sistema financeiro do negécio Y no

mesmo pais.

Plangamento e Controle

O plangjamento da operacéo de T € derivado de um comité anua realizado entre a operacéo
de Tl e as areas cliente da empresa representada pelos ‘key-users’. Este comité é realizado
sistematicamente apos a definicdo do planejamento estratégico anual da empresa, onde cada
area define 0s requisitos e recursos que serdo necessarios nagquele ano para realizacéo de suas
atividades baseadas nos objetivos corporativos.

Este comité de plangjamento da operagdo de Tl obedece a um processo de plangamento
seguido de trés macro-atividades. Este processo, ilustrado na Figura 5-13 abaixo, tem por
objetivo coletar as necessidades das éreas clientes e gerar 0 plangjamento para a operacéo de
TI que para a Eurogroup consiste no orgamento de TI.

O processo de plangjamento da operacdo de Tl é baseado no processo de plangjamento da
empresa e sendo assim tem o foco de efetuar o plangjamento para 0 ano consequiente mais 3
anos a frente, onde a idéia € dimensionar e se preparar antecipadamente para grandes
necessidades que possam eventualmente ocorrer. A cada ano a operacéo de Tl efetua o
plangjamento para 0 ano seguinte e atualiza o plangamento dos préximos 3 anos sempre

propiciando um horizonte a longo prazo.
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Legenda: ESI=Engajamento de Sistemas de Informagéo / GPA=Gestéo do Parque aplicativo
GIP = Gestéo da Infra-estrutura de Produgdo / GET = Gestéo das Estagdes de Trabaho

Orcamento
de TI
Ano X+ 3

Fonte: Adaptado de um documento coletado durante o Estudo de Caso

Figura5-13: Processo de Plangjamento da operacéo de Tl

O processo de plangjamento, regido pelo comité anual de plangjamento, funciona da seguinte
maneira:

1. A operacdo de TI, representada pela &rea ES| local e central coleta junto aos clientes
locais e centrais as necessidades de sistemas de informagdo e infra-estrutura. Essas
necessidades sdo traduzidas para as necessidades em recursos de Tl e validadas pelos
clientes. Em aguns casos, mais complexos, essa traducdo envolve um processo
criterioso de analise e escolha de solucfes, como por exemplo, a necessidade de se
aprimorar um processo de gestdo fabril onde ficou eminente a necessidade de
substituir o sistema legado atual por um novo sistema ERP. Em casos mais simples
podemos ter a ampliagdo de uma unidade onde fica clara a necessidade de se aumentar
a capacidade dos recursos tecnol gicos, por exemplo, mais 100 estagdes de trabalho e
mais 100 conexdes a rede, mais capacidade dos servidores, etc.

2. As necessidades de TI sdo revistas tecnicamente e séo criteriosamente dimensionadas
e quantificadas em recursos tecnolégicos. Conforme o exemplo, no item anterior
surgiu a necessidade de aprimoramento de um processo fabril que envolve a troca do
sistema ERP atual por outra solucéo neste momento a érea de GPA vai dimensionar os

esforgos necess&rios para a implantagdo (customizagdo, programagdo, etc) do novo
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software, a aea de GIP va dimensionar qua a infra-estrutura (servidores,
dimensionamento da rede, niveis de seguranca das informagdes, bancos de dados, etc)
necessaria para essa mudanca. Numa necessidade deste tamanho a area de ESI
também participa dimensionando os esforgos e recursos necessarios para pilotar o
projeto, formar os usuérios e fazer o processo de transi¢do de um sistema para o outro.
Nesta consolidagdo do orcamento a éea de GET também contribui com o
dimensionamento de suas atividades, no exemplo mais smples fornecido no item
anterior tinhamos a expansdo de uma unidade, neste caso a &ea de GET devera
dimensionar mais estacoes de trabalho, mais atendentes de help-desk, mais aplicativos
basicos, enfim esta atividade constitui um processo complexo e detalhista em que a
gualidade do resultado depende da qualidade das entradas e da qualidade do processo
de dimensionamento. Como resultado desta etapa ja possuimos o orcamento de Tl
para 0 ano consequiente.

3. Esta etapa consgtitui na validacdo do orcamento com comité executivo da empresa.
Cada corte neste orgcamento representa uma necessidade estabelecida pelo cliente ndo
cumprida e por esse motivo nesse comité executivo participam todos os dirigentes das

areas clientes.

Este orcamento de TI fornece ndo somente o dimensionamento econdmico para 0 ano, mas
também o mapa globa das demandas e projetos que seréo executadas pela operacdo de Tl no
decorrer do ano. Isso permite alimentar o sistema de controle que controlara os gastos
realizados do orcamento e o respeito aos prazos estabelecidos. Em alguns casos, devido a
superficialidade do dimensionamento e plangjamento realizado no processo de plangjamento
de TI o processo de controle gera constantes mudancas e re-planejamentos ao curso do ano,

iSs0 torna esse processo fundamental.

Numa perspectiva temporal este processo de controle se efetua conforme a Figura 5-14 abaixo.
O ano fiscal comega e 0 orgamento comega a ser aplicado, e a cada trimestre € realizada uma
re-previsdo do orcamento, prevendo as economias geradas ou gastas adicionais e
aproximadamente na metade do Ultimo trimestre inicia-se 0 processo de planejamento
novamente.
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Comité de orcamento de Tl

Re-previsao 1 Re-previsao 2 Re-previsao 3 Realizado
de TI ‘ ‘ ‘ ‘

1 trimestre 2 trimestre 3 trimestre Final do
4 trimestre

Fonte: Elaborado pelo autor
Figurab-14: Processo de Contrde do Orcamento de Tl

A responsabilidade do orcamento é dos gestores de cada area e o0 processo de controle do
orcamento é executado pela &rea de controle de gestdo da operagdo. Praticas de troca de
recursos orcamentarios entre as areas da operacéo de Tl s80 comuns e nestes casos, arbitrados

pelo controle de gestéo.

Em um nivel mais operaciona de gestdo do parque aplicativo (projetos e manutencdo de

sistemas de informagdo) o planegjamento e controle sdo realizados conforme a Figura 515

abaixo:
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Fonte: Adaptado de um documento coletado durante o Estudo de Caso

Figura5-15: Planejamento e controle dos Sl

As necessidades dos clientes chegam classificadas na oferta de servigos da operagdo. Os

clientes s6 conseguem inserir uma necessidade se a mesma estiver prevista no orgcamento de
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Tl (que € o plangamento e controle demonstrado acima). Uma vez que demanda esta

inserida passa pelo gerenciamento de cargas que baseado nas capacidades, um de cumprir

com as datas solicitadas, dois de forca de realizagdo permite arealizacdo. Apoés arealizacdo €

realizado um controle de atendimento dos objetivos fixados. E importante notar que também

existe um gerenciamento de portfélio que agrupa as demandas por:

1
2.

Projetos Novos: Novas implantagtes de Sistemas de Informacéo
Manutengdes corretivas. Manutengdes técnicas ou preventivas, ou decorrentes de
problemas realizadas para manter o Sl.

Manutencgdes evolutivas. Manutengdes de evolucao nos Sl.

Relagdo com Fornecedores

Os fornecedores da Operacdo de Tl da Eurogroup séo elementos importantes e fundamentais

da visdo estratégica de Tl para alcancar os objetivos competitivos. Os fornecedores sdo parte

integrante da estrutura de Tl se tornando parceiros estratégicos. A operacdo de Tl classificou

os fornecedores em trés classificacoes:

1

Fornecedores de produtos: S0 em geral fabricantes de Hardware e software. Alinhado
ao objetivo competitivo econdmico e a operacdo de Tl optou por uma
homogeneizagdo dos fornecedores de produtos para permitir melhores negociactes
comerciais e ganhos de escala.

Fornecedores de servigos. Servico de consultoria especifica solicitados pontual mente.
Parceiros estratégicos. Fornecedores de servigos aplicados em trés areas, GPA, GIP e
GET. Estes parceiros estratégicos além de absorver as oscilacfes de capacidade da
operacdo aportam tecnologia para a empresa, tecnologia esta aplicada a eficiéncia e
eficacia da operacdo. A escolha de um parceiro estratégico para cada atividade esta
fundamentada em trés razfes principais. nas economias de escala propiciadas por um
grande volume, na complexidade da gestdo dos fornecedores e na maturidade da
atividade a ser exercida, por exemplo, a Eurogroup julga ndo ter a mesma maturidade
para executar a gestdo da infra-estrutura que uma empresa especializada nesta
atividade. Também é importante documentar o fator de ndo se optar por um sb
fornecedor que englobe as trés atividades, potencializado ainda mais as razdes de
escolha. A Eurogroup optou por trés parceiros para manter os trés parceiros motivados
uma vez que constantemente séo realizados benchmarkings comparando os resultados

e performance de cada operacéo.
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Conforme visto na relacéo com clientes a propria operacéo de T € vista como um fornecedor,
prestador de servicos, da empresa e esta ralacdo esta contratualizada num contrato de servicos
internos. Dessa mesma maneira, de um ponto de vista interno, a operacéo de Tl também
possui seus fornecedores e sendo assm também se faz necess&ria a contratualizacdo dos
niveis de servicos aplicados (SLA), mas neste caso essa contratualizacdo obedece a um

protocolo juridico.

Se analisarmos a estrutura e organizacéo da operacdo de TI, podemos constatar que ela é
composta de éreas que se relacionam entre s e de uma certa maneira sdo fornecedoras
internas umas das outras, sendo assim, a operagéo de Tl da Eurogroup optou por estabelecer
uma convencao de servico que nada mais é do que contratos de servicos internos (SLA’S) que
regem e formalizam a relagdo entre as areas internas. Estes contratos séo desdobramentos do
contrato da operacd com o cliente e da operacdo de Tl com os parceiros. A Figura 5-16

abaixo ilustra essa relacdo dos fornecedores internos e externos.
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RED h WA

Fonte: Adaptado de um documento col etado durante o Estudo de Caso

Figurab-16: Relacdo contratual dos fornecedores
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5.2. OE2: Mapear as dimensdes do Projeto or ganizacional afetadas

Conforme a visdo socia-técnica, descrita no capitulo de revisdo bibliogréfica, a empresa ou o
projeto organizacional da empresa € composto por trés areas de definicdo: Espaco, processos
e estrutura. Dentro dos estudos do projeto organizaciona sabe-se que uma modificagdo em
uma dessas areas de definicdo impacta um conjunto de elementos que denominaremos de

dimensdes do projeto organizacional .

Tendo em vista a complexidade e o grande nimero de variaveis envolvidas no projeto
organizacional, esta pesquisa, preconizada pelo modelo tedrico conceitual, identificou e
selecionou cinco dimensdes de analise que abrangem a maior e mais importante cobertura do
projeto organizaciona. Vale lembrar que esta escolha esta fundamentada no estudo de

Rockart e Morton (1984) sobre o impacto da Tl no projeto organizacional.

Esse OE tem por objetivo explorar como o projeto organizacional foi afetado com a criagéo
da operacéo de Tl através da relacdo das cinco dimensdes organizacionais pré-selecionadas

com as areas de decisdo da operacao.

As dimensdes organizacionais selecionadas justificadas, demonstradas e aplicadas no modelo
conceitual s&o:
1. Estratégia
Tecnologia
Processos

Individuos e papéis

o b~ W DN

Estrutura

A questdo principa a ser respondida por este OE é como a criagdo da operacdo de Tl afetou o
projeto aganizacional da empresa. Neste OE essa questdo esta desdobrada em outras oito
guestdes gue correspondem respectivamente a cada AD (érea de decisdo) da estratégia de
operagoes, portando aprofundando as modificaces que cada AD provocou em cada uma das
cinco dimensdes do projeto organizacional analisadas. Portanto, as questdes de pesquisa que

este OE busca responder so:
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1. De queformaas politicas e processos da operacdo de Tl, representados pelas areas de

decisdo, modificaram as dimensdes de analise do PO. (estratégia, tecnologia,

processos, individuos e papéis e estrutura).

a

AD Processos e Qualidade: De que forma os processos da operacdo de Tl
modificaram as dimensdes de analise do PO. (estratégia, tecnologia, processos,
individuos e papéis e estrutura).

AD Estrutura e organizacdo: De que forma a criacéo da estrutura orientada a
operacao e a sua organizacdo modificaram cada dimens&o de analise do PO.
AD Capacidade: De que forma as decisdes e parametros de capacidade
modificaram as dimensdes de analise do PO.

AD Relacdo com clientes: De que forma a politica de relagdes com clientes,
estabel ecidas pela operacéo de Tl, modificou as dimensdes de analise do PO.
AD Recursos Humanos: De que forma a politica de recursos humanos,
estabel ecida pela operacéo de T1, modificou as dimensdes de analise do PO.
AD Plangamento e controle: De que forma o sistema de plangamento e
controle da operacéo de Tl modificou as dimensdes de analise do PO.

AD Instalagbes. De que forma as instalagcOes da operacéo de Tl modificaram
as dimensdes de analise do PO.

AD Relacdo com fornecedores: De que forma a politica de relagbes com
fornecedores, estabelecida pela operacéo de TI, modificou as dimensdes de
analise do PO.

2. Explorar a ordem em que as dimensdes de analise do PO foram modificadas

O presente estudo aprofundou a andlise delimitada da relacéo entre as éreas de decisdo e as

dimensdes de analise do projeto organizacional citadas, esta relacdo foi analisada em dois

aspectos:

1.

Relacdo de Viabilizagdo: ModificacOes realizadas nas dimensbes de analise do PO
para a viabilizagdo da operacéo de TI.
Relacdo de Consequéncia: Modificagbes que em conseqliéncia da criagdo da operacéo

de Tl modificaram alguma das dimensdes de analise do PO.

Para explorar as questdes deste OE, esta pesquisa contou com informantes-chave gque foram

parte de um projeto de transicdo que foi responsavel por conduzir o processo de transicao

entre a organizagcdo antiga e a nova, esta area foi criada especificamente para este projeto. Os
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informantes-chave envolvidos na exploracéo deste OE foram o diretor da area de transicéo e

dois chefes de projetos subordinados ao mesmo.

A matriz ilustrada na Figura 517 abaixo sumariza essas relagdes de modificagdo entre as
areas de decisdo da Edtratégia de Operacbes e as dimensdes de anadlise do projeto
organizacional, coletadas no estudo de caso. Para analisar e aprofundar o entendimento destas
relacbes o quadro respectivamente abaixo detaha o conteldo sumario desta relacéo.
Evidentemente que numa analise detalhista e minuciosa seria possivel encontrar mais
possiveis relacbes, mas as relacOes apresentadas abaixo constituem e representam 0s
elementos mais importantes de modificagdo do projeto organizacional em funcdo da criagdo

daoperacéo de TI.

Dimensoes de analise do PO

1 2 3 4 5
Individuos
Estrutura |Processos| e papeis | Estratégia | Tecnologia

1 Organizagdo e Estrutura 11 1,2 1.4
E 2 |Recursos Humanos & competéncia 2.1 2.4
'E 3 Instalagdes 31 3,4
:E 4 |Processos e Qualidade 43 45
E 5 Felagdo com fornecedares 532 55
< | Relagdo com Clientes g2 6,3
E 7 Planejamento e contrale 7.2
s Capacidade a1 3.4

Dﬂelagén de consequéncia DReIagén de wiahilizagdo

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura5-17: Matriz de relacdo das modificagdes no PO
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Caod

Modificagcdo

Tipo

11

A criagdo da estrutura e organizagdo da operacéo de Tl modificou a estrutura da
empresa, pois a fungéo de suporte de Tl passou a ser uma operagdo de Tl, entdo a
estrutura da empresa passou a contar com um negocio adicional de prestacéo de
servicosde TI.

Viabilizagao

1,2

A criagéo da estrutura e organizacao da operacéo de TI modificou os processos da
empresa, pois a operacdo de Tl € vista e tratada como um fornecedor interno. Isso

implica na modificacéo dos processos administrativos de relagdo com TI.

Viabilizacio

14

Evidentemente que a estratégia corporativa foi impulsionadora da criagdo da nova
estrutura e organizacdo da operacdo de Tl, mas com acriacdo destanovaestruturaa
estratégia corporativa passa a contar com uma operacdo de prestagdo de servicos
gue pode inclusive gerar rentabilidade prépria. 1sso implica a estratégia corporativa

no sentido de ampliar o leque de opgdes de decisdes com relagdo a Tl daempresa.

Consequéncia

2,1

O re-enquadramento dos recursos de TI conforme suas competéncias proximas a
areas do negécio da empresa dentro da atividade ES| e a defini¢cdo de um novo
referencial de cargos para a operagdo de Tl modificou a dimensdo de individuos e
papéis no sentido de desvincular os papéis de Tl da visdo macro da empresa

aplicando-os somente na operacgéo de Tl

Viabilizacio

2,4

A re-orientacdo das competéncias da operacao de TI, retendo as competéncias
estratégicas e trceirizando as operacionais sustenta as vantagens competitivas

advindas da estratégia corporativa.

Consequéncia

31

A decisdo de localizagdo centralizada para os servicos globais e descentralizada
para os servicos de relagdo direta com os clientes, implicou na criagédo de centros de
infra-estrutura geograficamente estratégicos o que implicou na modificacdo da

estrutura fisica de alguns sites da empresa para comportar esses centros.

Viabilizagao

34

A decisdo de localizag8o centralizada para os servigos globais e descentralizada
para os servicos de relagdo direta com os clientes, suporta e esta ligada diretamente

aestratégia corporativa auxiliando assim a expansao internacional do grupo.

Conseqgiéncia

4,3

Os processos de Tl modificaram alguns processos da empresa, principalmente os
relacionados a gestéo econdmica e gestéo de projetos com participagéo da operagéo
deTl.

Viabilizacdo

4,5

Os processos da operagdo de TI, baseados nas melhores praticas do mercado
fornecidas pelos modelos citados, propiciaram naiores niveis de qualidade, maior
valor agregado de Tecnologia de Tl no produto e processos da empresa

modificando assim o papel datecnologia naempresa

Consequéncia

* Continua na Proxima pagina
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52 | O estabelecimento de parcerias estratégicas com fornecedores de produtos e | Viabilizacdo
servicos chaves implicou na modificagdo dos processos da empresa com relagéo a
gestdo de fornecedores transferindo a gestéo de fornecedores de Tl para dentro da
operacdo de TI, ficando a cargo da &rea de gestéo de fornecedores da empresa gerir

aoperagdo internade Tl como um fornecedor.

55 | O estabelecimento de parcerias estratégicas com fornecedores de produtos e | Conseqiiéncia
servigos chaves envolve a transferéncia e aplicacdo de tecnologia de ponta destes
fornecedores aplicadas ao segmento automotivo aplicados aos processos da
empresa. 1sso provocou uma modificagdo no papel da tecnologia da empresa no

sentido de aumento da capaci dade de inovagao.

6,3 | A operacdo de Tl implicou em novas formas de relagdo com os clientes (usuarios | Viabilizacdo
da TI) na empresa acarretando em criagdo de um novo papel dentro das areas

chaves denominados “ key-user”

6,2 | A visdo da Tl como um prestador de servigos implicou na modificagdo dos | Viabilizagdo
processos da empresa para tratar e inserir a operacéo de TI como um fornecedor

interno que possui conta de resultado e contratos de servigos agerenciar.

7,2 | O plangjamento e controle de Tl implicaram na criacdo de um comité de | Viabilizagdo
planejamento do orcamento de Tl que antes era realizado em conjunto com o
planejamento do orcamento das areas, esse comité instituido gerou uma

modificaco do processo da empresa de planejamento anual.

8,1 | Asvariagdes de capacidade daoperacéo (para cima ou parabaixo) estdo apoiadase | Conseqliéncia
sdo absorvidas pelos parceiros estratégicos, sendo assim, a estrutura corporativa
ndo sofrera mais modificagbes em fungédo de novas demandas envolvendo TI, ou
seja, se eventualmente a empresa tiver uma necessidade de aumentar a capacidade
por um motivo excepcional 0s recursos serdo oriundos dos parceiros e ndo da

estrutura da empresa como anteriormente.

8,4 | Ofator de aumentar e diminuir a capacidade da operacéo de Tl rapidamente através | Conseqliéncia
dos parceiros permite a estratégia corporativa ter mais flexibilidade e agilidade na

tomada de deci soes.

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro05-3: Quadro de detalhamento das modifica¢es no PO

Como elemento fundamental para a exploracdo do OE de fornecimento de um guia de
orientacdo para implantagdo de operacdo de Tl, é importante documentar o0 ordenamento das

modificagdes nas dimensdes de analise do PO para a viabilizacdo da operacdo de TI.

Algumas AD devem ser seguir uma certa ordem cronoldgica e légica de implantacéo e a
matriz de relacdo ilustrada na Figura 5-13 ja estabelece esta ordem de implantacdo.

Conseqlientemente, a medida que as areas de decisdo foram implementadas, o projeto
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organizacional da empresa foi sendo modificado, da mesma forma, conforme a ordem

crescente demonstrada na matriz.

A partir das modificagOes detalhadas acima e das conclusdes coletadas no estudo conclui-se
gue um dos principais resultados das mudancas implementadas no projeto organizacional da
empresa para a viabilizagdo da operagdo de T1 foi uma mudanga cultural sobre afuncdo da Tl

na empresa. Para os usuérios da operacéo de Tl contar com um prestador de servicos foi uma
mudanca de paradigmas, pois os clientes da operacao (usuarios) passaram a poder exigir desta
operacdo 0s requisitos minimos de qualidade, performance e custos adequados a suas
realidades. Para motivar ainda mais este processo a empresa estabeleceu uma competicao

saudavel paraaoperacdo de T, que previa que a partir do momento que a operacéo de Tl ndo
respondesse aos requisitos dos clientes, esses poderiam recorrer a0 mercado externo contanto
com outros fornecedores. Até o presente momento esta pratica ndo foi aplicada e muito pelo
contrério essa mudanca de cultura para os clientes esta funcionando muito bem com um

aumento do indice de satisfacéo dos clientes.

5.3. OE3: Explorar as dimensdes de desempenho da Operacéo de Tl

A fim de propiciar uma visdo completa da operacdo e portando do estudo de caso, este OE
tem a finalidade de explorar 0 sistema de gestdo de desempenho da operacdo de TI
demonstrando alguns dos principais indicadores de desempenho e em alguns casos, conforme

a disponibilidade dos dados demonstrar os resultados obtidos.

Este OE tem por finalidade explorar as seguintes questdes:
1. Como funciona o sistema de medic¢édo de desempenho da operacéo
2. Quais sdo os principais indicadores de desempenho utilizados

3. Citar dguns exemplos de resultados destes indicadores

Para explorar essas questdes pesguisa contou com informantes-chave da é&rea de
governanca e gestao que é responsavel pelo sistema de analise de desempenho da area de T
da Euro-group. E em especifico o coordenador responsavel pelo sistema de analise e

desempenho que tem um cargo de coordenacdo transversal junto as demais areas daareade Tl.
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O sistema de analise de Desempenho da Operacéo de Tl

O sistema de andise de desempenho da operagdo de TI, baseado no ciclo PDCA
(plangjamento, execucado, verificacdo e acdo) da qualidade é composto por quatro elementos
que, ilustrados na Figura 5-18 abaixo, sdo respectivamente:

1. Objetivos e desdobramento: Representa conjunto de atividades para desdobrar os
objetivos competitivos da empresa em objetivos para as &reas e indicadores de
desempenho desde o nivel mais ato da operacéo até o operacional.

2. Coleta das Informagdes. Conjunto de sistemas de informac&o internos da operacéo
que gerenciam as informagdes transacionais da operacéo das quais € possivel extrair
as informagdes de desempenho

3. Monitoramento e avaliagdo: Conjunto de mecanismos, reunides e comités realizados
com o objetivo de monitorar e reportar os diferentes indicadores de desempenho.

4. Planos de acdo e melhoramento continuo: Que é representado pelos planos de agéo

demandados para controlar e manter dentro dos limites os objetivos estabel ecidos.

Objetivos & Coleta das
Desdobramento . ’ Informacgdes

A .
Planos de Acéo 4.

e melhoramento
continuo

honitoramento
e avallacao

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura5-18: Elementos do Sistema de desempenho da operacéo de Tl

Os objetivos competitivos sdo desdobrados utilizando a metodologia de BSC, conforme
documentado no OEL - objetivos competitivos. A partir destes objetivos a érea de governanca
elabora uma ficha de objetivos para cada area da operacdo de TI. Por sua vez, cada area,
desdobra essa ficha de objetivos entre suas atividades internas, conforme a funcdo de cada
uma, esse desdobramento vai do nivel da diretoria da érea até o nivel do colaborador. A

Figura 5-19 abaixo ilustra esse processo de desdobramento.
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Objetivos Compelitives Cesdobramento na Cperacio de Tl
Ficha de
= Objetivos
: T Indic=dar Fioha de Objetivoz E5I
- Medicta [Indicadares)
valor Ahm o Flcha de
= i Resgensdvel <3 Ehjetivas
=% GET
Diretod %% Fleiia do Objetives CPA irelbesstaret
r = {Indicadoras]
Gerents a
¥ ]
Colaboradas = Ficha de Objetivas GIF

{Indiz adores)

Fonte: Elaborado pelo autor
Figura5-19: Desdobramento dos objetivos

Uma ficha de objetivos é composto por um conjunto de indicadores de desempenho. A analise
da ficha de objetivos gera um relatorio de performance que consolida o desempenho
correspondente a ficha de objetivos consolidada. Portanto uma ficha de objetivos é composta
de:

Um ou mais indicadores mensuraveis

A medida a ser aplicada (forma de calculo)

O valor objetivo a ser atingido

w0 D PF

Um responsdvel dentro da organizacdo de Tl que controle, monitore e garanta o

atendimento dos objetivos, que no caso € o diretor da area.

A operacdo de Tl esta analisando aimplantacdo de um sistema de analise de desempenho que
consolide a coleta das informagdes transacionais e calcule os indicadores de desempenho.
Atualmente esse processo € realizado de seguinte maneira, cada érea utiliza um Sl que gere
suas funcgdes cotidianas, esses SI's geram dados transacionais em seus bancos de dados
relacionais. Esses dados sdo extraidos manualmente dos barcos de dados e consolidados
gerando os resultados dos indicadores de desempenho. Esses resultados podem ser agrupados
em varios niveis de analise: por projeto, por area, por periodo, por projeto, enfim dependendo
da necessidade de analise. Alguns desses relatérios de performance séo publicados na intranet

interna.
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Fonte: Adaptado de um documento coletado durante o Estudo de Caso

Figura5-20: Coleta e geracao dos relatérios de performance

Os relatérios de performance sdo consolidados e analisados em diferentes nivels da operacdo.
A Figura 521 abaixo ilustra os diferentes nivels de monitoramento, analise e avaliacdo dos

indicadores de desempenho dentro da operagéo.
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Fonte: Adaptado de um documento col etado durante o Estudo de Caso
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Conirola o desempenho

Dados analfticos

Figura 5-21: Niveis de analise do desempenho da or ganizacdo
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Conforme podemos observar acima, ou indicadores diversos da operagcdo chamados de dados
analiticos, sd0 coletados, analisados, monitorados e controlados constantemente pelos niveis
operacionais através de reunifes de acompanhamento de projetos, reunides de servico, etc.

Este nivel operacional por sua vez, huma periodicidade semanal, reporta ao nivel tatico

imediatamente acima, os indicadores de desempenho consolidados pelas suas areas de atuacao,
projetos, etc, esses indicadores de desempenho sdo agrupados pelo nivel tético, ou pelas

grandes areas da operacdo de TI no conjunto de indicadores de desempenho que constituem a
ficha de objetivos daquela area formando assim o relatério de desempenho. O relatério de
performance fornece uma visdo ampla e completa da atividade da area, facilitando assm a
gestdo operacional da area.

Mensalmente é realizado um comité de direcdo onde cada &rea apresenta 0 seu relatorio de
performance consolidado, este comité de direcdo da operacéo em posse dessas informacoes
analisa 0 desempenho da operacéo como um todo e toma as decisdes necessarias para manter
ou recuperar a rota de atingimento dos objetivos. Essa analise deste comité pode gerar planos

de acOes a serem aplicados pelas areas.

Trimestralmente € realizado um comité estratégico com cada fornecedor estratégico para
acompanhar 0 cumprimento dos contratos de servicos estabelecidos, lembrando que os niveis
de servico (indicadores) estabelecidos nestes contratos sdo totalmente coerentes com 0s
objetivos da operagcdo. A avaliacdo do desempenho destes contratos também pode gerar

planos de acédo a serem aplicados nos nivels abaixo.

Também de formatrimestral é realizado o comité estratégico de relacdo com os clientes. Esse
comité avalia o respeito aos contratos de servicos estabel ecidos entre a operacdo e os clientes.
Essa analise também pode gerar planos de acdo, no caso, denominados como planos de acéo

externos em decorréncia de sua origem.

Finalmente a ultima instancia de avaliacdo do desempenho é realizada semestralmente pela
alta direcdo da empresa, esse comité avalia o balanco consolidado geral do desempenho da

operacdo e fornece as orientagdes necessarias para a pilotagem da atividade.
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Conforme documentado na sesséo anterior, cada area € munida de uma ficha de objetivos que

contém um conjunto de indicadores de desempenho, a Figura 522 abaixo demonstra um

exemplo de uma ficha de objetivos da &rea de GPA. Esta ficha é composta pelos objetivos,

indicadores, medidas, valores, responsaveis e a contribuicéo de cada indicador para com os

objetivos competitivos globais em termos de Globalizagéo, rentabilidade e operagéo.

Iy,
ORJETIVIS GP& | bt Medida Valai [T il
G|R [0
Al aial & parloiseanco da
spernchs ghebalsbmsisds [, o Lo e Dtderchia da ceribtad Dl W0 Farenle de quakidads
Imiplairtagks das processes da | g 0 réesl-3 de G5 feneSe de cen el b da drea
aperagin de Tl . - ==
”:'.“"T‘. a{x '?E::i: :d'._-:-‘.-r wain am fumgdo 4a O B e
Pillstas 08 reCurses imbsamatices | Fedug@o to parmue aplcstin munda] |SLEEAESTRE0 3% SPEITACDEE i e
mnelialy pas 0 0 cxjocie de Homsm @ sphcagdes wpn=idal 00 sobcagden AL i

= !.‘q.-..._-.:.. & perfomence &a

| dapsrwohimanin da S

. '
1.5 dia Rommoem: par
Human o fizs bamen de resbzacio gor gosto do Amido 0 E

panta da fursg iz

W de mpelo 08 prases %

eranta da
e drrad hwnien o

Bssanuras o eelencis ds { r =
spanache amnmvis ds mepalin [Tan b angeg e % e wlissatas am Pasiis de lengls respatadis W | B "f'\l‘:r:'“rm
| { decprred o
aos engalamentos | Iedcw de gualidade @0 dnipssabisasio 152
Euploras os parceliss
anttalillces pana disanveb - e OlHRE SCOnORNED 0% da redugds de ogusesio com wkrigio do affshos 153 Dirdion
melhnres praticas mesdisb ds | il R i E% ge gachis com snergas o aprovesd amesin = .
mn |
Timsnivsiins a5 competencias | Dezerscier & conceposs temada s |, Gerarts de.
L necFrags kzadas m UL B,
83 apasaghs pasd w6 toimas o |tos LML i i s okl 5 deacerwkineni
mpllear opsragho de Tlde  {Corsinarum plang de deserabments | % de colshorasooes com = pasn e Sesemsbimenio dn W Diic

chicod munlial loa compeidncis

COMERGENCas i zado

Fonte: Adaptado de um documento coletado durante o Estudo de Caso

Figura5-22: Exemplo de uma ficha de objetivos

O quadro abaixo apresenta resumidamente os principais indicadores de desempenho

utilizados por cada area da operacéo de Tl

Area I ndicador Medida Valor
ESI Indice de satisfacdo do | Pesquisa realizada anual mente com todos os clientes da | 3,25
cliente operagdo de Tl mundiamente e considera todos os
elementos da prestacéo dos servigos da operagéo de TI.
O Resultado é uma nota calculada conforme uma
metodologia interna.
ESI % Respeito aos | % respeito aos engajamentos de qualidade, custo e prazo | 95%
engajamentos dos | dos projetos.
projetos
ESI Contribuic&o dos Sl aos | Contribuicdo da implantagdo dos projetos de Sl a | 82 MEUR
clientes rentabilidade dos processos da empresas = calculo do
ROI do projeto validado pelo cliente. -> objetivo anual
em MEUR

* Continua na préxima pagina
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GPA Indice de qualidade do | Calculo complexo que envolve todos os elementos dedo | 150
desenvolvimento de | processo de desenvolvimento = entrega sem bugs,
SW entrega no prazo e no custo, respeito as normas

programacado e seguranga, performance, etc

GIP Indice de | Calculo complexo que envolve todos os elementos de | 150
disponibilidade da | disponibilidade da rede, servidores e outros recursos
infra-estrutura técnicos, o resultado é uma média.

GET Reducdo do TCO | % de reducdo do orcamento previsto para o0 TCO em | 15%
(Total cost ownership) | MEUR

GET % de reatividade do | % de chamadas respondidas no prazo acordado 95%
help desk

GET % de efetividade do | % de problemas resolvidos pelo proprio help desk 5%
help desk - Valor referéncia Operagdes de Tl de classe mundial

GET Indice de chamadas do | Indice de chamadas por 1000 usuarios 10
Help desk - Valor referéncia Operagfes de Tl de classe mundial

Suporte | % de aplicagdo dos| % das demandas que aplicaram corretamente os | 95%
processos preconizados | processos preconizados.

Suporte | % de respeito aos | % derespeito aosindicadores dos contratos de servigo 0%
contratos de servigo

Suporte | Custo do | Custo do gerenciamento das aplicacBes por usué&rio em | 1315 Eur
gerenciamento das | EUR
aplicagdes por usuario -> Valor referéncia Operacfes de Tl de classe mundial

Suporte | Custo dainfra-estrutura | Custo dainfra-estruturatecnoldgica por usuério 1348 Eur
tecnoldgicapor usuario | = Valor referéncia OperagGes de Tl de classe mundial

Suporte | Custo administrativo e | Custo em EUR administrativo e de Gerenciamento de Tl | 65 Eur

de Gerenciamento de
TI

por usuario

- Valor referéncia Operagfes de Tl de classe mundial

Fonte: Adaptado de um documento coletado durante o Estudo de Caso

Quadro 5-4: Principais Indicador es de desempenho
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Principais resultados

Indicadores de Desempenho da satisfagio do cliente {consclidagio anual)
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Fonte: Adaptado de um documento coletado durante o Estudo de Caso

Figura5-23: Indicador es de desempenho da satisfacédo dos clientes

Indicadores de Desempenho da Operagao de Tl d& Classe Mundial
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Fonte: Adaptado de um documento coletado durante o Estudo de Caso

Figura5-24: Indicador es de desempenho da operacdo de Tl classe mundial
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Os resultados acima demonstram o quanto é importante ter uma referencia do mercado para
orientar a operacdo e qudo assertiva foi a decisdo da Eurogroup de adotar um objetivo
estratégico de criar uma operacdo de Tl de classe mundial. Pela perspectiva interna os
servigos estdo sendo realizados de forma satisfatéria com todos os indicadores positivos, mas,
isso esta sendo realizado, conforme podemos analisar nos indicadores de classe mundial que

esta exceléncia dos servigos esta custando muito caro para a empresa.

Vale lembrar que esses indicadores consolidam o balanco do primeiro ano de implantagdo da
operacdo. O indicador que demonstra os custos da infra-estrutura por usuério esta verde
porgue as acdes de racionalizacdo da infra-estrutura global foram aplicadas com sucesso no

inicio do ano permitindo assim abaixar os custos de infra-estrutura.

5.4. OE4: Fornecer um modelo de orientacdo para a organizagdo da funcéo de Tl

Baseado na analise do processo de criacdo da operagéo de T, objeto do estudo de caso, a
finalidade do OE4 é fornecer um guia de orientacdo para criacéo e estabelecimento de uma
operacdo ck servigos de TI. A apresentacdo do OE4 esta divida em duas partes, uma de
analise ao projeto de implantagdo da operacdo no estudo de caso e outra de concepcao

intelectual de um modelo baseado na revisdo tedrica e no estudo de caso.

Este OE busca explorar as questfes abaixo no anseio de fundamentar a constru¢céo de um
modelo de orientagdo para a criagéo de Tl condizente com o utilizado
1. Como foi o processo global da criagdo da operacdo de Tl.
2. Quaisforam os requisitos de entrada para a criacéo da operacéo de Tl
3. Como foi realizada a transi¢cdo de uma organizacdo para a nova
4. Construir um modelo conceitual de orientacdo que ilustre 0 processo de criagéo da
operacdo baseado neste estudo de caso

A exploracdo deste OE contou com informantes-chave da &rea de transicdo que foi
responsavel pelo projeto de transformacgéo organizaciona da funcéo de TI. Ao total foram 4

informantes-chave, trés gerentes de projeto e o diretor da érea.
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Projeto de Transformagdo Organizaciona dafuncéo de Tl

O processo de organizagao da funcdo de Tl da Eurocar foi um processo de transicéo onde a
empresa convergiu uma funcdo de TI orientada ao suporte dos processos para uma operacéo
de Tl orientada a estratégia. Esse periodo de transicdo corresponde a um processo que se
iniciou em 2003 e vai até 2010, sendo que no momento da realizagdo deste estudo de caso
(dltimo trimestre de 2006) a funcdo de Tl ja estava re-organizada mnforme a perspectiva

ilustrada na Figura 5-25 abaixo.

Diagnastica
& Preparagio

Evolugio

Periode de Transigas e maturagdo

Operacao
de Tl
(servigos)

2003 2004 2005 2010

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 5-25: Processo detransi¢ao or ganizacional

Esse processo, dentro da Eurogroup, envolveu trés fases distintas:

1. Diagnostico e preparacdo: Fase em que foi realizado um diagnostico da situacéo atual
e alinhamento aos objetivos corporativos, a partir dai se definiram as orientacfes para
are-organizacao da funcéo de TI.

2. Periodo de transicdo: Esse periodo corresponde ao periodo onde foi definido e
implementado a nova a organizacdo da funcéo de Tl sobrepondo a antiga.

3. Evolugéo e maturagdo: A Eurogroup entendeu que um processo de transformacéo
organizacional deste porte ndo traria resultados imediatos e necessitaria de um tempo

de evolucdo da propria re-organizacéo da funcdo de Tl e de prépria maturidade.

A implantagdo da operacdo de Tl ou a re-organizacdo da funcdo de Tl pode ser considerada
como um projeto organizacional. Esse projeto inclui entradas fatores determinantes da
mudanca, 0 processo de transformacéo e as saidas esperadas. Saidas essas realizaveis em
curto prazo, sendo a convergéncia da funcdo, e em longo prazo que seriam os resultados

esperados com aquisicdo da maturidade.
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A Figura 5-26 abaixo ilustra como foi esse projeto organizacional, com as distintas entradas

para o0 processo, a transformacdo através de um projeto de transicdo e a saida em curto prazo,

avo da analise deste estudo.
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Fonte: Adaptado de um documento coletado durante o Estudo de Caso

Figura 5-26: Processo de Transformacéo organizacional

Entradas. Conforme a introducdo do estudo de caso, os elementos que impulsionaram a
mudanca organizacional da areade TI foram:

1. A necessidade de se alinhar aos novos desafios corporativos da empresa;

2. A necessidade de corrigir um déficit organizacional provocado por um longo periodo

de ndo acompanhamento as evolugdes tecnol 6gicas do mercado.

Para traduzir e melhor compreender essas necessidades e formular a viséo estratégica para a
funcdo de TI, a Eurogroup contou com uma consultoria estratégica do “Hackett group”
especializada em bechmarking e transformacdo de negocios de servico. Essa corsultoria
efetuou uma pesquisa de posicionamento da &rea de Tl frente aos concorrentes, esse mapa

possibilitou a Eurogroup construir uma trgjetéria para atingir seus objetivos.

Alinhado a visdo estratégica da Eurogroup, a operacéo de Tl nasceu com a missdo estratégica,
de até 2010, setornar a melhor operacdo de Tl de classe mundial do segmento automotivo, ou
seja, aoperacdo de Tl da Eurogroup devera ser a mais a mais eficiente, eficaz e inovadoraem

relacdo atodas as operagdes de Tl do segmento automotivo.
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Figura5-27: Diagnostico da funcéo de Tl

Este benchmarking foi realizado entre as principais empresas do mercado de diversos
segmentos e esta apoiado em uma série de questdes ligadas a eficiéncia operacional e eficacia
da atividade e classifica a posicéo atual dafuncdo de Tl da Eurocar e a posicéo almejada.

Transformacdo Organizaciona: De posse da visdo estratégica de Tl e do gap entre a
organizacdo atual e a almejada a diregdo executiva de Tl optou por criar um departamento
temporario para a pilotagem da transicdo. O departamento de transicdo era composto de um
gerente de transicdo, seis gerentes de programas, e varios gerentes de projeto, cada qual,
responsavel pelaimplantacdo de um projeto. Cada programa era composto por um conjunto

de projetos de transi¢éo que viabilizaram a hova organizacao da funcdo de TI.

Os seguintes programas foram criados:
1. Organizacdo: Programa responsavel por definir e implementar a nova organizacéo
e estrutura da operacéo de TI.
2. Competéncias: Programa responsavel por definir e implementar um modelo de

gestdo de competéncias, inerentes a Tl e aplicadas a0 segmento automotivo.
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Também responsavel pelo enquadramento dos recursos humanos dentro da nova
organizacdo em funcéo de suas competéncias.

3. Processos e ferramentas: Programa responsavel pela definicdo e implantagdo dos
processos e ferramentas internos e externos.

4. Fornecedores. Programa responsavel por efetuar a escolha dos parceiros globais e
realizar a migragao dos contratos dos outros fornecedores para 0s parceiros.
Globalizacdo: Programa de globalizacdo da infra-estrutura e dos servicos prestados.
Gerenciamento de mudancgas: Programa responsavel pelo alinhamento e integracéo
de todos os programas. Isso incluia a gestdo de mudancas, a gestédo de
comunicacdo, gestdo de conflitos, etc. Uma das principais responsabilidades deste
programa também incluia a “ due diligence” (gestéo paralela do ambiente atual e do

gue esta sendo criado assegurando assim a continuidade dos servicos).
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Figura5-28: Programas de transicao
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Se analisarmos 0s programas estabelecidos sob a perspectiva da estratégia de operacOes,
podemos observar que 0s mesmos representam um agrupamento das éreas de decisdo. A partir
da Figura acima, também podemos analisar a ordem cronolégica de implantacdo dos
diferentes projetos, existem aguns projetos que foram conduzidos em paraelo, pois ndo

interferiam uns aos outros.

Evidentemente que todos os projetos envolvidos nesta transicdo eram de natureza complexa,
mas 0 processo de transicdo realizado classificou alguns projetos mais complexos ainda, ora
pela sua dimensdo, como 0 caso da implantacéo do projeto de globalizacdo das estacdes de
trabalho, ora pela dificuldade de realizagdo, como no caso da convergéncia dos fornecedores

atuais para 0s parceiros estratégicos.

Saidas: Como saida deste processo temos a funcéo de TI, reorganizada e pronta para comegar

amedir o seu desempenho para atingir os objetivos.

As datas e periodos sobre o processo de transformacdo como um todo, ndo ficaram
exatamente claras na coleta dos dados, pois a propria Eurogroup ndo tem uma documentacdo
exata que permita analisar 0 processo completo mesmo porque alguns projetos ainda estdo em
implantacdo como no caso do desenvolvimento internacional. Porém o periodo estimado de
duracdo da fase de convergéncia da organizacdo antiga para atual foi de doze meses,

conforme o detalhe dos meses na Figura acima.

Os programas mais complexos e probleméticos foram os relacionados a mobilidade dos
recursos humanos, no caso, organizagdo, competéncias e processos e ferramentas pois 0s
mMesmos impuseram novas regras e atividades modificando completamente o cotidiano dos

recursos.



118

Modelo de Referéncia

Baseado nas informagfes coletadas no estudo de caso, e na revisdo bibliogréfica realizada,

abaixo segue um modelo conceitual que tem por finalidade demonstrar 0 processo de re-

organizacdo da funcdo de TI.

Entendendo que a proposicdo de um modelo de implantacdo deveria passar um processo
criterioso de validacdo com a aplicagdo do mesmo em varios estudos de caso para a
generalizacdo, o propésito do modelo proposto € de orientar e levantar questfes importantes

na decisdo da re-organizacéo da funcdo de Tl dentro da empresa, se for o caso.

O modelo de referéncia proposto, ilustrado na Figura 529 abaixo, esta fundamentado pela

revisdo conceitual realizada e no estudo de caso conduzido.

Guia de Orientagdoc para organizagdo da Fungdo de TI
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Figura5-29: Guia deorientacdo para organizacdo da funcéo de Tl
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Considerando que o0 processo de transformagao organizacional, no qual o modelo acima esta
contextualizado, é um projeto, 0 modelo acima, através das suas quatro etapas fornece um
guia de orientacdo que pode ser aplicado a partir do momento de decisdo da organizagao da

funcdo de TI.

Diagnostico: A primeira fase do guia proposto é a fase onde os elementos de entrada para
formulacéo da estratégia séo definidos, esses elementos de entrada sdo oriundos da:

1. Estratégia corporativa (EC) : A EC vai fornecer os objetivos competitivos da empresa
que constituem o conjunto de requerimentos para a funcdo de Tl E a partir da EC
também que a segmentagdo das atividades da funcéo de TI.

2. Diagnostico com modelo de referéncia: A partir de um bechmarking ou mecanismo
de avaliagdo do posicionamento da funcédo de T, esta etapa deve fornecer uma analise
do posicionamento da funcdo de Tl em relacdo ao mercado e em relacdo as
necessidades da empresa, considerando uma analise do desempenho atual e o legado
gue a funcdo de Tl tem. O legado pode ser interpretado como legado organizacional,
processos, pessoas, competéncias e o legado da prépria arquitetura de Tl. O legado da
funcdo de Tl juntamente com o gap vai condicionar a formulacdo da estratégia de

operacoes.

As duas atividades apresentadas acima constituem a proposi¢do de atividades operacionais do
projeto organizacional, de outro lado temos varias outras atividades de pilotagem e
gerenciamento que sumariamente estdo resumidas em:

1. Gerenciar as expectativas do projeto organizacional, ou sgja, estabelecer o0 conjunto de
requisitos pelo qual o projeto organizacional sera guiado e cobrado pela alta direcéo da
empresa. Uma importante questdo a se gerenciar e demonstrar para a empresa séo 0S
potenciais ganhos que esta re-organizacao vai trazer para a empresa, para até mesmo
justificar os investimentos.

2. Assegurar gque esta organizacdo da funcéo de Tl que esta sendo refletida esteja
harmoniosamente dimensionada para com a realidade da empresa, assegurando assim

uma perfeita aceitagdo e futura integracdo da organizacéo da funcdo de TI.

Preparacdo: Uma vez que os elementos de entrada estdo criteriosamente elaborados e
disponiveis, 0 modelo propde a elaboracdo da estratégia, que no caso, € a estratégia de

operacdes que sera o elemento essencial e formalizado ndo somente, e essencialmente, para a
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organizacao da funcéo de TI, mas também para a formalizaco dos objetivos e politicas que
serdo utilizados no cotidiano das atividades da operacéo apds a transicdo. A formulacdo da
estratégia de operacles envolve duas fases:

1. Definicdo dos objetivos competitivos da operacéo de Tl: Baseados nos elementos de
entrada: Requerimentos da estratégia corporativa; analise do gap entre a posi¢éo atual
eadmegada

2. Definicdo das éreas de decisdo: Baseado na analise de gap entre a posicdo atua e a
posicdo almejada aliado a0 legado organizacional estabelecer o conjunto de areas de
decisdo relevantes para a operacdo. Este modelo propSe um conjunto de éreas de
decisio a serem considerados minimamente ra organizacdo da funcdo de Tl, sdo eles:

a. Estrutura e organizagdo: Onde devem conter uma reflexdo sobre questdes de
centralizacdo, segmentagao, Servicos e projetos.

b. Recursos humanos e Competéncias. Onde as questbes evocadas estéo
principalmente ligadas ao gerenciamento das competéncias e organizacdo dos
recursos.

c. Instalagbes. Questdes referentes ao aproveitamento dos baixos custos dos
paises emergentes (offshore), raciondizacdo das infra-estruturas, e
principal mente suporte as necessidades locais.

d. Relagbes com clientes: Questfes referentes as interfaces entrem a fungdo de T
e os clientes, bem como o estabelecimento da relacdo e participacdo dos
clientes nos projetos de implantacdo de sistemas de informacéo. Nas politicas
referentes aos clientes é importante também refletir sobre os niveis de servigo
requeridos pelos clientes, pois impacta diretamente na capacidade que a Tl
deve prover.

e. Relagbes com fornecedores. Todas as questdes referentes a terceirizacdo
(outsourcing), contratos SLA, etc.

f.  Processos e qualidade: Para a atividade de TI, 0os processos internos constituem
uma poderosa ferramenta para produtividade e qualidade dos produtos e
servigos, existem vérias praticas e modelos para Tl disponiveis como: ITIL,
COBIT, CMMI, PMBOK, etc, 0 mais importante das politicas e questdes
envolvidas nesta sdo referentes a harmonia, produtividade, integracdo e
gualidade que o0 arranjo dos processos da atividade de Tl podem trazer.

g. Plangamento e controle: Questdes referentes aos investimentos e orcamento de

TI, bem como o controle das demandas cotidianas da atividade. Uma
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importante questdo a ser evocada € como captar as necessidades dos clientes e
traduzir isso em um plang/amento de TI.

h. Arquitetura de Tl: E importante observar que dentro de cada item acima
contém questdes sobre a arquitetura de TI, e € fundamental estabelecer uma
politica e um dimensionamento da arquitetura de Tl adequado a necessidade da
empresa.

Plangiamento e organizacdo dos planos de acdo: De posse da Estratégia de operacoes,
definida e vaidada, plargjar e organizar o projeto de transicdo onde cada area de
decisdo gera um conjunto de planos de acdo que aplicados no tempo congtituirdo a

nova organizacao da funcéo de Tl.

Como atividade de gerenciamento desta fase, 0 modelo propde:

1

Uma vaidacdo da estratégia de operacGes com a ata direcdo da empresa obtendo
assim 0 apoio e suporte estratégico da empresa para esse projeto.

Implantagdo das mudangas de viabilizacdo da operacdo de Tl: Em alguns casos,
exigtira a necessidade de se implementar mudangas no projeto organizaciona da
empresa que viabilizara e possibilitara a organizacéo da funcéo de Tl, essas mudancas

devem ser feitas antes do projeto de transicéo.

Transicdo: A fase de transicéo é a mais complexa de todas, pois é neste momento que existira

umatransi¢ao entre a organizacédo da funcéo antiga a organizacdo da funcdo novade Tl e isso

envolve varios fatores, dentre os principais destacam-se:

1.

N o a s~ WD

A criacdo danovaestruturade Tl

A implantagdo dos processos e ferramentas que suportaréo esta estrutura
A gestéo das instalagbes fisicas e racionalizacdo das infra-estruturas

A convergéncia dos processos de relagdo com os clientes

A convergéncia dos processos de relacdo com os fornecedores

A implantagdo dos processos de planejamento e controle

A transi¢ao dos recursos humanos para a nova estrutura

Devido a complexidade das acles de transi¢éo, uma grande parte do sucesso da organizacéo

da funcéo de Tl esta nesta fase de transicdo, pois pode ocorrer que determinadas acOes sgjam

transformadas em projetos que podem demorar meses ou até um ano, sendo assim o quanto o

menor o prazo de transi¢ao, menos impacto ele gerard. Todavia convergir uma organizacdo de
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TI, de, por exemplo, 3000 pessoas em um més, alterando todas as politicas € inimaginavel,
sendo assim, todas as técnicas de gestdo de projetos complexos devem ser aplicadas no
plangamento e conducdo do projeto de transicdo de forma a minimizar o seu prazo de
duracdo e seus conseguentes impactos na organizacdo. Algumas atividades de gerenciamento
desta fase de transi¢&o séo propostas pelo modelo, séo elas:

1. Gerenciar as mudancas, riscos e comunicagao dos projetos e acdes de transicao, bem
como do projeto organizacional como um todo.

2. Gerenciar as consequéncias que a organizacdo da nova funcdo de Tl trara ao projeto
organizacional da empresa, assegurando gue elas tenham uma perfeita convergéncia e
integragao.

3. Assegurar a qualidade das acdes e projetos da fase de transicdo, através da constante
verificagdo do atendimento aos requisitos.

4. Assegurar o funcionamento da fungdo de Tl durante a fase de transi¢céo, ou sgja,
assegurar que 0 mesmo nivel de servico que a organizacdo de Tl tinha antes de

comecar atransicdo de organizacdo dafuncéo de Tl sgjaigua durante esta fase.

Esta fase de transicdo encerra o projeto organizaciona proposto pelo modelo. Por ser um
periodo de transicdo com atividades complexas sugere-se que a ata gerencia da area de Tl
estabel eca uma area, fungdo, projeto ou programa com recursos especificos para a condugéo e
gerenciamento das atividades deste projeto e que estes recursos aém de possuirem
competéncias inerentes as suas atribuicbes dentro deste projeto também tenham uma
disponibilidade total para este trabalho. Dependendo do caso também é importante contar com

uma consultoria externa especializada nestes tipos de projeto.

Melhoramento continuo: Embora o projeto organizacional de estabel ecimento da nova funcéo
de TI tenha terminado com a fase anterior, 0 modelo propde uma fase de melhoramento
continuo que deve ser executada ciclica e freqlientemente na operacdo, pois € através dela que

aoperagao de Tl assegurara a continua evolucdo e atualizagéo dafungédo de TI.

Para isso, 0 modelo propde:
1. Um constante alinhamento da estratégia corporativa versus a estratégia de operagoes,
no intuito de eliminar possiveis gap provocados por eventuais mudancas evolutivas na

estratégia corporativa.
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2. Uma constante avaliagdo do desempenho que indicara o quéo distante a operagdo esta

da posi¢éo e dos objetivos amejados

Baseado nessas entradas o modelo propde a avaliagdo de oportunidades e ameagas de
evolucdo para conseguente implantacdo das agdes de evolucdo da organizacdo da funcéo de
TI.

O objetivo principal desta iniciativa proposta pelo modelo é assegurar a performance
requerida da performance e sua atualizacdo tecnolOgica e organizacional para que nao
provocar grandes espacos de desatualizar&o o que normalmente acarreta em um custo muito
alto de atualizagéo; e iguamente assegurar o constante alinhamento da organizagdo da funcéo

de Tl com a estratégia corporativa.

5.5. Analise dos dados

A Figura 5-30 abaixo consolida a visdo dos principais dados coletados que serdo descritos e
analisados abaixo:
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Fonte: Elaborado pelo autor
Figura 5-30: Viséo consolidada do estudo de caso
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Abaixo segue a consolidacéo e analise do estudo de caso organizados por objetivo especifico,
cada quadro abaixo contém os seguintes itens:
1. Referéncias: Nome do OE que se refere o quadro
Consolidagdo: Informagdes mais importantes e relevantes coletadas para o OE
Pontos positivos observados

Pontos negativos observados

o w0 DN

Analise: analise macro que responde a expectativa do OE

Referéncia: OE1-Mapear a operacdo de Tl
Consolidagéo:
Os objetivos competitivos da operagao:
1. Os elementos de entrada da definicdo dos objetivos competitivos foram: o alinhamento coma
estratégia corporativa e as fraguezas da organizagéo antiga.
2. A partir destes elementos surgiu a visdo estratégica de Tl de ser a melhor operagéo de classe mundial
do segmento automotivo
3. Essa visdo foi desdobrada em objetivos competitivos a partir de questbes baseadas nas quatro
perspectivas do BSC. Essas perspectivas fornecem os objetivos de resultado e de meios para atingir
esse resultado.

As areas de decisao foram definidas a partir da segmentagéo fornecida pela estratégia corporativa e pelaanalise
de gap organizacional fornecida pelo diagnostico realizado, aséreas de decisdo que mais foram modificadas na
organizagdo dafuncéo de Tl foram:

1. Estruturae organizacéo;

2. Processos Internos;

3. Relagéo com fornecedores..

Essas trés principais éreas de decisdo orientam todas as demais, sendo que a estrutura realmente é a luz da

aplicacdo da estratégia de TI, através da organizagdo das distintas é&reas de estruturagdo das atividades

percebemos como toda a estratégia esta segmentada e orientada para atingir 0 seu objetivo maior.

Pontos positivos:

1. Visdo estratégica de longo prazo: o fato de a empresa diagnosticar sua posicdo com relagdo aos seus
concorrentes e a partir disso estabelecer sua visao estratégica, impulsiona as mudancas organizacionais e
motiva os colaboradores, bem como estabel ece uma blssola para guiar a operagdo no seu caminho rumo ao
atingimento dos objetivos.

2. Umainteressante visao sobre outsourcing seletivo foi percebida. Essa estratégia esta apoiada em uma visao
de ganhos de escala e transferéncia tecnoldgica numa relagdo de longo prazo com trés parceiros
estratégicos.

3. A estrutura e organizacdo se demonstraram muito eficientes, organizacional e operacionalmente por

agrupar as atividades e competéncias conexas, propiciando produtividade e qualidade.
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4. Foi percebida uma forte preocupacdo com 0S processos internos, e um caso interessante a ser analisado
mais profundamente com a integragdo dos modelos COBIT, CMMI e ITIL. Todos 0s processos tém um
componente de qualidade inserido dentro de suas atividades o que aprimora ainda mais a vertente de
melhoria continua.

Pontos negativos:

1. A questdo do outsourcing seletivo através dos trés parceiros estratégicos foi ilustrada como um fator
positivo, porém, segundo os proprios informantes chave, ha um grande problema quanto a contratualizagéo
deste processo.

2. Foi percebido um alto grau de centralizacdo que em muitos casos, ndo se demonstrou totalmente eficiente
paracom as questdes regionais, inclusive é aspecto que esta sob o foco de melhoria.

3. A questdo de relagcdo com os clientes na conducéo dos projetos envolve uma relacdo complicada e
burocrética de validagdo entre a central e a area geograficamente descentralizada.

Analise

O objetivo deste OE erade mapear a operacdo de Tl, através da estratégia de operacdes. Esse OE foi totalmente
cumprido, sendo que o modelo conceitual, parte relativa a Estratégia de operagdes se mostrou totalmente

aplicavel arealidade daTI, sendo assim, fornecendo uma vis&o holistica do funcionamento da operacédo de Tl.

O objetivo desta pesguisa esta mais ligado ao modo de funcionamento organizacional, estratégia e processos do
gue a parte técnica da Tl, embora esta pesquisa tenha abordado alguns temas técnicos, um aprofundamento da
arquitetura geral utilizada na operagéo poderia ser contemplado nceitual,118.5 .3357 Tw (aplicfa ) 75 0.mo de TOc Tc
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Pontos negativos:
1. A restricdo das dimensdes de analise do projeto organizacional permitiram visualizar os principais
impactos entre a organizagdo da funcéo de T1 e o projeto organizacional, todavia ainda ndo cobriram todos

0s aspectos.
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Pontos positivos:

1. A metodologiatedrica de gestdo do sistema de medicdo de desempenho é bastante completa e interessante.

2. Oscomités e reunides de monitoramento sdo organizados de formaa verificar todas as relagdes da estrutura
deformaeficiente.

Pontos negativos:

1. O desdobramento dos objetivos competitivos, feito por cada &rea da estrutura da operagao, € realizado de
uma forma muito artesanal sem um controle de integracéo global

2. O mesmo problema dos desdobramentos dos objetivos se encontra no sistema de medi¢cdo de desempenho
gue fornece muitos de indicadores analiticos, mas nao fornece uma visdo globalizada, além de ser uma
consolidagdo manual que facilita os erros humanos

Analise

O processo em que o sistema de analise de desempenho esta apoiado, € bastante completo e se iguala ao ciclo

PDCA da qualidade, porém o seu funcionamento € complexo e ndo provou ser muito eficiente. Embora a

operacdo consiga analisar o seu desempenho de forma satisfatéria, a operacdo aponta que a evolugdo desse

sistema ainda esta da pauta dos desafios a cumprir. Segundo os informantes chave, esse problema sera resolvido

com amaturidade e evolugdo das ferramentas da operagcdo que, todavia pelo momento néo estéo integradas.

A revisdo hibliogréfica ja apontava a analise de desempenho como um grande desafio para as operacgdes, € a
analise deste OE permite constatar a veracidade deste fato. As caracteristicas complexas e distintas da atividade
de TI requerem um nivel complexo de indicadores de desempenho o que torna a analise e consolidagéo dos
resultados um grande desafio. Por exenplo, para saber genericamente qual é a qualidade dos servicos da
operacdo de Tl teriamos que avaliar separadamente, no caso da Eurogroup, a qualidade dos servicgos inerentes
ao posto de trabalho, a qualidade inerente aos servigos de manutengdo dainfra-estrutura, a qualidade inerente a

pilotagem dos projetos e a qualidade inerente ao suporte aos usuérios, todas essas formas de analise da
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Referéncia: O4 — Fornecer um modelo de referéncia para a criagdo da operacao de Tl

Consolidagéo:

O processo de organizagdo da fungéo de Tl da Eurocar foi um processo de transicéo onde a empresa convergiu
uma fungdo de TI orientada ao suporte dos processos para uma operacdo de Tl orientada a estratégia. Esse
processo de reorganizagdo foi marcado por trés fases:

1. Diagnostico e preparacdo: Fase em que foi realizado um diagnostico da situacdo atual em
alinhamento aos objetivos corporativos, a partir dai se definiram as orientacBes para a re-
organizacgdo dafuncdo de Tl.

2. Periodo de transi¢cdo: Esse periodo corresponde ao periodo onde foi definido e implementado a
nova aorganizagdo dafuncéo de T1 sobrepondo a antiga.

3. Evolucdo e maturagdo: A Eurogroup entendeu que um processo de transformac&o organizacional
deste porte ndo traria resultados imediatos e necessitaria de um tempo de evolugdo da propria re-

organizacdo dafuncdo de Tl e de prépria maturidade.

O periodo de transicao durou aproximadamente 12 meses, e foi assegurada por um departamento de transicdo
criado especialmente para arealizagdo da mesma. Esse projeto organizacional de transicéo foi organizado em 6

programas que agrupavam os diferentes projetos envolvidos na organizacéo dafuncéo de Tl, foram eles:

1. Organizagdo

2. Competéncias

3. Processos e ferramentas
4. Fornecedores

5. Globalizagdo

6. Gestdo de mudancas
Pontos positivos:
1. A criagdo de um departamento especifica encarregado pela pilotagem do projeto organizacional
2. A criacdo dos programas que permitiu um planejamento e implantacdo orientada as dimensdes do PO da

funcdo de Tl

Pontos negativos:
1. A transicdo durou aproximadamente 12 meses um periodo considerado pela propria Eurogroup como muito
extenso para um projeto deste porte e complexidade

Analise

A exploragdo deste OE, consolidada as demais, permitiu a elaboracdo de uma das mais importantes
contribuicdes desta pesquisa: um guia de orientacdo para a organizagdo da funcéo de Tl. Este modelo dividido
em quatro fases: Diagnostico, preparagdo, transicdo, melhoramento continuo emerge um conjunto de
importantes questdes a serem tratadas nos diferentes momentos da organizagéo da fungdo de TI, e propde ao

final uma fase de melhoramento continuo que constantemente aprimora a organizacgéo dafuncéo de Tl.

Quadro 5-8: Analise e consolidagdo do OE4
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Além das importantes contribuicdes individuais de cada objetivo especifico, a anaise

consolidada destas analises também permitiu refinar o modelo conceitual aplicado, conforme

aFigura5-31 abaixo:

OperagaodeTl

(R BHuna e netiting

Coleta das
Informagies

Areas de Decisao

Objetivos | Financeira e
Externos o

Clientes ;g?g:gi‘;jﬂ Desdobramento Monito ramenta
= Organizagao Hﬂecurr‘sns Instalacs Processos |Relagdo com |Relagdo com |Planejamenta c dad Arquitetura dos Objetivos e avaliagao
T e Estrutura Umanos £ S1818E08S | ¢ Qualidade |Fomecedores| Clientes e controle apacidade de Tl
- Objetivos Competéneia Melh nt
Processos Internos ewoﬂr;nn:i ’

Yy i '’ H i } ) Estratégia

Estratégia

Tecnologia

O Conseguéncia Modificagdes no Projeto Organizacional  p.  Viabilizagéo @ l /

Fonte: Elaborado pelo autor
Figura5-31: Modelo Conceitual refinado

As principais evolugtes de refinamento do modelo propiciadas por este teste realizado através
deste estudo de caso foram:

1. Objetivos competitivos. Uma importante contribuicdo para com o0s objetivos
competitivos da operacdo de Tl que devem considerar as perspectivas do BSC,
fornecendo assm uma visdo externa que fornece os resultados da operagdo e uma
visdo interna que fornece 0s meios para 0 atingimento dos resultados. A operacéo
pode melhor aprofundar a reflex@o da contribuicdo para com a estratégia corporativa
dentro de cada perspectiva do BSC.

Qual é a contribuicdo financeira da operacéo para com a estratégia corporativa?

Como a operacdo ajuda seus clientes a atingirem os seus objetivos?

Quais sd0 0s processos internos da operacdo que agregam valor a empresa?

Como a operagd@o pode estar constantemente pronta para responder aos desafios da

empresa?
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2. Areas de decisio: Todas as éreas de decisio selecionadas foram comprovadamente e
perfeitamente adaptaveis a realidade da funcéo de TI. Embora no estudo de caso a
arquitetura de Tl tenha sido abordada dentro das demais éreas, analise permitiu
compreender como € importante estabelecer politicas referentes a arquitetura de Tl, o
gue podem eventualmente até condicionar outras areas de decisdo. Por essa razéo no
refinamento do modelo, essa importante &rea de decisdo foi inserida: Arquiteturade TI.

3. Sistema de desempenho: A analise do OE3 permitiu constatar que tdo importante
guanto a analise dos indicadores de desempenho da operacdo € a analise do sistema de
desempenho por completo, permitindo avaliar se 0 mesmo completa o ciclo de
melhoramento continuo, baseado nisto o refinamento do modelo mudou o sistema de
analise de desempenho para contemplar os trés processos do sistema analisados.

4. Modificagbes no PO: Uma das mais importantes modificagcdes no modelo, foi a
insercdo das modificagcdes que a operacdo de Tl causou no PO, essas modificaces
estdo demonstradas em forma de relacdo de modificagdo de conseqiiéncia e relacdo de

modificacdo de viabilizag&o.
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6. Conclusdes

O problema, que essa pesquisa se propos a analisar, é como a organizagcdo da funcéo de Tl

orientado a gestdo de operacOes modifica o projeto organizacional da empresa. A resposta

para este problema esta apoiada no objetivo principal da pesquisa, que por sua vez, € de

explorar as mudancas necessarias no projeto organizacional para a organizacdo da funcdo de

Tl orientada a gestdo de operaces.

Em conclusdo ao atendimento deste objetivo principal, seguem algumas consideracdoes em

torno dos objetivos especificos desta pesquisa:

1.

3.

O mapeamento da operacdo de TI, objeto do OEL, realizado através da estratégia de
operacdes, permitiu analisar as modificacOes realizadas no projeto organizacional da
empresa referente a prépria funcdo de Tl. Essas modificacdes evidenciadas pelas éreas
de decisdo da estratégia de operaces permitiram verificar quais sdo as principais

dimensdes do projeto organizacional envolvidas na organizacdo da funcéo de Tl.

O mapeamento das dimensdes do projeto organizacional da empresa modificados com
a organizacdo da funcéo de TI, objeto do OE2, permitiu analisar as modificacoes
realizadas no projeto organizaciona referentes & empresa como um todo, exceto a
funcdo de TI. Essas modificactes foram analisadas sob dois aspectos: a primeirasob o
aspecto de modificagOes de viabilizagdo da organizacdo da fungdo de TI, ou sga, 0
gue foi aterado na estrutura, processos, individuos e papéis, etc da empresa para
viabilizar a operacéo de Tl; e a segunda sob 0 aspecto das conseqiiéncias, ou sgja, em
funcéo da organizacdo da funcdo de Tl a estratégia, o papel de tecnologia, etc da

empresa foram afetados de uma certa forma.

A exploragdo das dimensOes de desempenho da fungdo de TI, diferentemente do
objetivo inicial do OE3 de demonstrar os principais indicadores de desempenho
utilizados, demonstrou a importancia de um sistema de analise de desempenho para o
melhoramento continuo da funcdo de TI, evitando assim grandes periodos de
defasagem com relagdo aos objetivos da empresa e igualmente com relagdo as
evolucdes tecnol 6gicas que propiciam um déficit organizacional na empresa. Portanto

aanalise do OE permitiu verificar igualmente que o sistema de analise de desempenho
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afeta 0 projeto organizacional da funcéo de TI, de modo a mate-1o constantemente

atualizé-1o em funcdo de ameacas ou oportunidades de melhoria.

4. A concepcao de um guia de orientagcdo para a organizagao da funcdo de TI, objeto do
OE4, consolidou os OEL, 2 e 3 de forma a orientar como, passo a passo, organizar a
funcdo de TI. Esse processo de organizacd nada mais € do que um projeto
organizacional gue envolve requerimentos de entrada, atividades de transformacéo e
saidas. Esse processo de transformagéo organizacional gera um importante impacto no
projeto organizacional da empresa durante o periodo em que ele se redliza, pois ele
muda e afeta diretamente a cultura da empresa, sem mensurar especificamente as

dimensdes do projeto organizacionais afetadas e detal hadas nesta pesquisa.

As consideracOes acima delineiam o atendimento do objetivo principal da pesquisa e permite
estabelecer algumas conclusdes e questdes que propiciam o aprofundamento do estudo
fendbmeno da pesquisa:

1. A gestdo de operacfes, conforme demonstrou o estudo, se provou totalmente
adaptavel e coerente com as necessidades de organizacdo da funcdo de Tl. A estratégia
de operacdes que se analisada sob o0 ponto de vista macro, alinhando os objetivos
competitivos da funcdo de Tl com os da empresa e estabel ecendo politicas através das
areas de decisdo, pode ser utilizada como uma importante ferramenta estratégica para
agestdo dafuncéo de TI.

2. Umavez organizada a funcdo de TI, é importante estabelecer um sistema de analise de
desempenho baseado no ciclo de melhoramento continuo que permita a evolucéo
constante da funcéo, ou segja, foi percebido que o melhoramento continuo baseado na
analise de desempenho pode ser motivador de evolugdes no projeto organizacional da

funcéo de TI.

3. A andlise das modificages do PO consolidadas no guia de orientagcdo da organizacdo
dafuncéo de TI, fornecido por essa pesquisa, permite analisar que:

a A organizacdo da funcdo de Tl requer o estabelecimento de um projeto

organizacional no sentido de projeto, que redlizara a transicdo de uma

organizagdo a outra.
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b. A estrutura demonstrouse um importante elemento pelo qual a empresa
estudada implementou a sua estratégia.

c. O projeto organizaciona de organizacéo da funcéo de Tl deve ser pilotado em
dois niveis: no nivel tético ou funcional, com a organizacdo da funcéo de Tl e
consequentes modificagdes nas dimensdes de analise do PO da empresa da a
viabilizagdo desta organizacdo; e no nivel estratégico com a gestédo das

consequéncias que afetam o PO da empresa geradas por organizagao.

4. Em consegiiéncia da organizacdo da funcéo de Tl orientada a gestdo de operagoes, 0
maior impacto do PO da empresa, sem dlvidas foi quanto a questdo cultural da
empresa em relacdo a funcdo de Tl dentro da empresa. Uma organizacéo baseada na
gestdo de operacOes confere a TI um status de fornecedor interno, envolvendo: um,
toda a quest&o de responsabilidade financeira e justificativa a seus investimentos; dois,
toda a articulagcdo comercial no sentido de prover um servico de Tl com vaor
agregado a empresa; e trés, toda a questo industrial, no sentido de prover um servico

de qualidade, com baixo custo, inovacdo e com velocidade.

Portanto, esta orientacdo de operacdes a funcdo de Tl além de assegurar uma exceléncia
operacional da atividade de TI, pode ser uma grande fonte de geracdo de oportunidades,
reducdo de custos e inovagao para empresa, contribuindo assim, efetivamente para a geracéo
de vantagens competitivas. Sendo assim em resposta ao problema desta pesquisa, baseado
neste estudo de caso, podemos concluir que a organizacdo da funcdo de Tl modifica o projeto
organizacional da empresa da seguinte forma:

1. Meios: Modifica a estrutura, 0s processos e os individuos e papéis de forma a criar
relagdes mais formais, que agreguem valor através de inovacdo e mantenha e evolua a
competéncia da empresa.

2. Resultados: Afeta a estratégia, aprimorando o papel da tecnologia dentro da empresa

sustentando as vantagens competitivas da empresa.
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Principais contribuicoes

1. Contribuicdo de uma visdo aternativa para a organizacdo da funcéo de Tl, baseada na
orientacdo de gestdo de operacles a funcdo de Tl utilizando a estratégia de operacfes. A
estratégia de operagdes também provou ser uma importante ferramenta estratégica para a
gestéo da atividade da funcéo de TI.

2. Para alavancar todo esse processo de transformacdo organizacional esta pesquisa prové
importantes orientacOes e reflexdes sobre o projeto organizacional e seus impactos na

empresa, tudo isto consolidado no guia de orientacdo da organizacéo da funcéo de Tl.

LimitacOes do estudo

A principa limitac8o deste estudo é a de ndo poder ser generalizado estatisticamente, uma vez
que foi utilizada a metodologia de estudo de caso com amostragem intencional. Isto, porém
ndo invalida a possibilidade de generalizagdes andliticas (Yin, 2001). Ou sgja, com a devida
adaptacdo critica, este estudo pode ser bastante Gtil a outras empresas que estgjam
organizando suas fungdes de TI, bem como académicos interessados em replicar esse estudo

Ou avancar em outras combinagoes.

O presente estudo ndo se posicionou quanto as vantagens e desvantagens sobre as solugfes de
organizacdo propostas, julgando assim que as mesmas devem ser analisada e julgadas para
cada modelo que as mesmas forem aplicados, porém uma falta de profundidade nesta analise,
propiciada por uma falta de tempo, nédo foi realizada caracterizando assm uma limitagéo deste
estudo.
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Recomendactes de estudos futuros

1. Aplicacdo do modelo conceitual proposto em multiplos estudos de casos.

2. Aplicagdo e refinamento do guia de orientagdo de organizacéo da funcéo de TI.

3. Aprofundamento sobre o estudo dos processos internos da fungdo de Tl, com o estudo da
adequacdo do modelo de Governanca COBIT e a estratégia de operagoes.

4. Aprofundamento de um estudo sobre sistemas de analise de desempenho para a funcéo de

TI, construindo uma referéncia de indicadores de desempenho para a funcéo de TI.

Consideracao final

Enfim, acredito que consegui atingir os objetivos propostos para essa pesquisa, com a
humildade de reconhecer que este trabalho ndo constitui nem de longe um ponto final sobre o
assunto, mas uma pequena contribuicdo para o conhecimento existente sobre a organizagéo da
funcéo de TI, abrindo assim a possibilidade para varios outros estudos mais aprofundados

sobre o tema.
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