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Resumo

Arnaud, Victor Gongalves; Melo, Maria Angela Campelo de
(Orientadora). Governanca de Tecnologia da Informacé&o: em busca do
alinhamento com a estratégia da organizacdo. Rio de Janeiro, 2007.
165p. Dissertacdo de Mestrado — Departamento de Engenharia Industrial,
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Inseridas em um ambiente turbulento, as organizagbes necessitam
conhecer suas competéncias essenciais e capacidades organizacionais, e 0 seu
papel no ambiente externo para sobreviver. Enquanto os ganhos da organizagéo
e sua demanda por Tl aumentam, o investimento nos recursos de Tl ndo cresce
na mesma proporc¢do, justificando a busca pela eficiéncia e a eficacia na sua
utilizacdo. O processo de Planejamento Estratégico deve considerar essa
dindmica e complexidade e, por isso, deve ser capaz de detectar os sinais fortes
e fracos desse ambiente. A estratégia deve funcionar como diretriz para a
governanca de TI. Esse alinhamento deve ser estabelecido por meio de
algumas iniciativas para estruturacdo que garantirdo a gestdo eficaz e eficiente
desses recursos de TI. Para analisar esse alinhamento, discute-se aqui a
estratégia e o planejamento estratégico nas organizacbes. Sao também
apresentados os alicerces que devem ser construidos para o alinhamento da
governanca de Tl com a estratégia. Com o intuito de analisar as observagdes
feitas nessa fundamentacdo tedrica sobre estruturacdo organizacional, um
estudo de caso foi realizado em uma empresa prestadora de servicos de Tl da
regido Sudeste do Brasil, resultado da fusdo de outras duas. Apos analisar a
situacdo da organizagdo em abril de 2006, um ano apds a fusdo, algumas
iniciativas sdo planejadas e executadas com o objetivo de estruturar a
organizacdo para promover o alinhamento. O andamento de cada iniciativa e as
mudancas estruturais que aconteceram até fevereiro de 2007 sdo analisados. De
acordo com os resultados obtidos, as proximas etapas da estruturagdo sdo

sugeridas.

Palavras-chave

Governanca de Tecnologia da Informacéo, Estratégia.
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Abstract

Arnaud, Victor Goncalves. Melo, Maria Angela Campelo de (Advisor).
Aligning Information Technology Governance with Organization
Strategy. Rio de Janeiro, 2007. 165p. MSc. Dissertation — Departamento
de Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de
Janeiro.

Inserted in a turbulent environment, organizations need to know not only
their core competencies and organizational capacities, but also their role in the
external environment to survive. While revenue growth and the demand for IT
are increasing, the IT budget increases in a lower rate, justifying the pursuit for
effectiveness and efficiency. The strategic planning process must consider this
dynamics and complexity and, therefore, must pay attention to the strong and
weak signals from the environment. The strategy should work as a line of
direction to the IT governance. This alignment must be established by some
initiatives to build the organizational structure that will guarantee the
effectiveness and efficiency pursued. To analyze this alignment, the
organizational strategy and the organizational strategic planning are discussed.
The foundations that must be built to establish the alignment between the IT
governance and the organizational strategy are also discussed. To analyze the
observations from the theoretical framework about the construction of the
organizational structure, a case study was conducted in an information
technology service provider which was created from the merger of two other
information technology service providers from the southeast region of Brazil.
After analyzing the organization’s situation in April of 2006, some actions are
planned and executed to structure the organization for the alignment. The
follow-up of each initiative and the structural changes that happened until
February 2007 are also discussed. Considering these, the following steps to

build the organizational structure are suggested.

Keywords

Information technology governance, Strategy.
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Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) é o érgdo responsavel pela
normalizacdo técnica no pais, fornecendo a base necessaria ao desenvolvimento
tecnoldgico brasileiro.

BSC

O BSC - Balanced Scorecard - visa essencialmente levar as estratégias para além
do campo tedrico e transforma-las em acdo. Tal abordagem proporciona o gerenciamento
da execucdo de estratégias e o monitoramento de resultados alcancados, o que gera
informac0es relevantes para o processo decisério e favorece o aprendizado estratégico.

eSCM SP

O eSCM-SP (eSourcing Capability Model for Service Providers) é um modelo
referéncia de reconhecimento internacional para as atividades de prestacdo de servigos
apoiados por Tl que dirige-se as questdes criticas relacionadas ao sourcing. Os
fornecedores de servicos apoiados por Tl usam o eSCM-SP para determinar
sistematicamente suas potencialidades existentes. O modelo é usado para a melhoria da
organizagdo, bem como para a certificacdo de sua capacidade de entrega. Os clientes
usam o eSCM-SP como meio de comparar fornecedores de servico durante seu processo
de selecdo. Um dos diferenciais deste novo modelo de referéncia em relacdo a outros
modelos de qualidade que se focam no processo de entrega é a preocupagdo do eSCM
com todo o processo de relacionamento existente entre comprador e provedor do servico
suportado por TI.

ITIL

Information Technology Infrastructure Library (ITIL) é uma biblioteca de boas
praticas (do inglés best practices), de dominio publico, desenvolvida no final dos anos 80
pela CCTA (Central Computer and Telecommunications Agency) e atualmente sob
custodia da OGC (Office for Government Commerce) da Inglaterra. O ITIL é um
conjunto de livros que busca promover a gestdo com foco no cliente a na qualidade dos
servicos de tecnologia da informacédo (TI1). O ITIL endereca estruturas de processos para a
gestdo de uma organizacgdo de TI apresentando um conjunto compreensivo de processos e
procedimentos gerenciais organizados em disciplinas com o0s quais uma organizacdo pode
fazer sua gestdo tatica e operacional em vista de alcancar o alinhamento estratégico com
0S negocios.

ISO

Organizacdo Internacional para Padronizagdo (International Organization for
Standardization - 1SO) é uma organizagdo internacional constituida pelos centros de
padronizacdo/normalizacdo de 148 paises. A 1SO aprova normas internacionais em todos
0s campos técnicos, exceto na electricidade e eletronica.

0oGC

Office of Government Commerce (ou somente OGC) é uma organizacdo do
governo do Reino Unido responsavel por tarefas que aumentam a eficiéncia e efetividade
de processos de negdcio do governo.
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PMBOK

Project Management Body of Knowledge (PMBOK) € um padrdo de Geréncia de
Projetos desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI). O PMBOK é largamente
aceito por diversas industrias como sendo o padrdo de facto de Geréncia de Projetos.

PMI

Estabelecido em 1969 e situado nos arredores da Filadélfia, Pensilvania, Estados
Unidos, o Project Management Institute (PMI) — Instituto de Gerenciamento de Projeto—
foi fundado por cinco voluntérios. A comunidade americana da Pensilvania emitiu artigos
de empresas para PMI que resultaram na concretizagdo oficial da organizagdo. Durante
aquele mesmo ano, o primeiro Simpdsio e Seminario PMI foi realizado em Atlanta,
Georgia, Estados Unidos, obtendo uma audiéncia de 83 pessoas.

PRINCE2

O PRINCE2 é uma metodologia de gerenciamento de projetos (desenvolvida e
disponibilizada pelo OGC) que pode ser aplicada para garantir que os projetos de
melhoria sejam gerenciados sistematicamente. O PRINCE?2 pode ser usado para aplicar
bons conhecimentos de gerenciamento de projetos em um ambiente de operacdes para
uma abordagem estruturada para implantagdes e/ou projetos de melhorias de servicos.

SAS70

A Demonstracdo de Modelos de Auditoria No. 70 (SAS 70) € uma norma de
auditoria internacional que permite as empresas prestadoras de servigos a outras
organizacdes fornecer um relato independente e confiavel de suas préaticas de controle
interno. As auditorias SAS 70 sdo executadas por auditores independentes e resultam no
relatério SAS 70 entregue pelo prestador de servigos aos seus clientes, para uso nos
préprios processos de auditoria.

SOX

Lei americana, assinada em 30 de julho de 2002, pelos senadores Paul Sarbanes
(Democrata de Maryland) e Michael Oxley (Republicano de Ohio).

A lei Sarbanes-Oxley, como foi chamada, foi apelidada carinhosamente de
Sarbox ou ainda de SOX. Seu conjunto busca garantir a criacdo de mecanismos de
auditoria e seguranca confiaveis nas empresas, incluindo ainda regras para a criagdo de
comités e comissdes encarregadas de supervisionar suas atividades e operagdes de modo
a mitigar riscos aos negdcios, evitar a ocorréncia de fraudes, ou ter meios de identificar
quando elas ocorrem, garantindo a transparencia na gestdo das empresas.

TCD
Technology Services Development Group

ICE
Illinois C1O Exchange.
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Introducéao

A dependéncia evidente dos negdcios em relacdo a tecnologia cada vez
mais complexa, novos sistemas e solugfes, necessidades singulares das
organizacbes, a busca pela eficiéncia operacional aliada a flexibilidade e
agilidade, a responsabilidade legal e a necessidade de transparéncia perante as
partes interessadas, e as mudangas constantes no ambiente externo sdo fatores,
caracteristicos do ambiente turbulento, que, além de aumentar a demanda por
recursos de TI, afetardo diretamente as decisOes relacionadas a esses recursos na
organizacao.

Caso essas decisdes sejam orientadas equivocadamente, sem alinhamento
estratégico, recursos serdo desperdicados. Por isso, a estrutura organizacional e 0s
mecanismos de governanca de Tl devem ser criados baseados na premissa de que
a tecnologia da informacdo vem se tornando parte intrinseca e suporte
indispensavel do negdcio para operacdo das modernas organizacfes e, por isso,
seu alinhamento estratégico com o0s requisitos do negdcio é ndo s6 esperado, como
essencial para o sucesso.

Apesar do crescimento consideravel do orcamento de Tl nas organizacoes,
constatado desde o inicio da década passada, segundo Gomolski e Rubin (2006), a
variacdo desse orcamento ndo é diretamente proporcional a variagcdo dos ganhos
da organizagéo.

Mesmo com a economia mundial, que passou por algumas crises recentes,
apresentando, atualmente, melhores condi¢bes para o estabelecimento e a
sobrevivéncia das organizages, € possivel detectar uma desproporcionalidade na
relacdo da variagdo do orcamento de Tl com a variagdo dos ganhos da
organizacdo. Se ha aumento nos ganhos, o orcamento de Tl ndo aumenta na
mesma proporcao — geralmente o acréscimo ndo passa de 50% se comparado aos
ganhos — e se ha diminuicdo neles, a sensibilidade na variacdo do orcamento de Tl
€ maior, ou seja, 0s cortes sdo relativamente maiores do que as perdas constatadas

ou previstas.
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Isso mostra que as organizagdes ndo estdo aumentando o orcamento de Tl
de acordo com o crescimento do neg6cio. Mesmo assim, a demanda por recursos
de TI mais sofisticados ou por novas solucGes, continua aumentando. Mudancas e
expansOes da organizacdo — como, por exemplo, fusfes, aquisicdes e expansao
para outros paises - tornam o negocio e a tecnologia que o suporta cada vez mais
complexos. Enquanto os custos com hardware diminuem, e por isso sd0 menos
significativos no orcamento, 0s custos com software sdo cada vez mais
expressivos, assim como 0s custos com a mao de obra especializada.

Essa demanda crescente por TI, apesar do investimento limitado, torna
necessario o alinhamento dos objetivos do setor de Tl com o0s objetivos do
negocio. As decisbes de investimento devem considerar a estratégia da
organizacao e sua estrutura.

O alinhamento estabelece uma melhor comunicacao entre o setor de Tl e
0s executivos da organizagdo, buscando a eficiéncia na utilizacdo dos recursos,
que sempre deve considerar as prioridades estratégicas da organizacao.

Com o alinhamento, a organizagdo torna-se mais agil, possibilitando uma
reacdo rapida a variag@es no ritmo de crescimento. Acredita-se ainda que, quando
a organizacdo esta ‘alinhada’, a variacdo no investimento de Tl se aproxima da
proporcionalidade direta com os ganhos do negdcio.

Entretanto, esse comportamento ainda ndo é comum nas organizagoes.
Muitas organizagOes ainda apresentam uma gestdo improvisada de TI, o que
mostra a falta de alinhamento de uma éarea co-responsavel pela eficiéncia e
eficacia das demais areas do negdcio. Nessas organizacOes, o setor de Tl ainda é
visto como um centro de custos, uma ‘caixa preta’, em que se gasta muito
dinheiro e os resultados ndo sdo diretamente mensuraveis.

Outras organizacOes, buscando a exceléncia dos servicos do setor de TI,
comecam a percebé-lo e tratd-lo de forma diferente: ele passa a contribuir para o
sucesso do negdcio como um centro de lucro, em que existe controle do que é
investido e do retorno desse investimento. As organizagOes estdo em fases
diferentes dessa evolugdo no continuum centro de custos —> centro de lucro
(movimento unidirecional).

Essa evolucédo so é possivel com o alinhamento de Tl ao negocio, com a
governanca de TI, transparente e efetiva, aliada a processos de negocio bem

definidos. O marketing interno na organizacdo, com o intuito de mostrar a


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0511104/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0511104/CA

17

importancia dessa estruturacao para todos os setores que dependem de TI, também
é um alicerce fundamental dessa evolucdo, pois vai ser o guia para a mudanca
cultural.

Hayes, Pisano, Upton e Wheelwright (2004) decompdem com sucesso 0S
fatores da evolucdo das organizacfes, que competiam no contexto da ‘velha
economia’ e agora competem em uma economia de ‘informacdo intensiva’,
conhecida como ‘nova economia’, caracterizada pelo ambiente turbulento em que
elas estdo inseridas (Emery e Trist, 1965). Acredita-se que essa evolucdo
contribuiu diretamente para a evolucdo na percepcdo da area de TI nas
organizacoes.

Na ‘velha economia’ a organizacdo era vista como um elemento isolado,
seu objetivo bésico era vender produtos ou servicos e a gestdo s6 envolvia
produtos e processos (que deveriam ser estaveis) e as ferramentas para essa gestdo
apresentavam limitagdes. As medidas de desempenho baseavam-se no custo
unitario incremental do produto e na quantidade de produtos defeituosos, as
ferramentas do Controle da Qualidade visavam a melhoria no desempenho e a
arma essencial para competi¢éo era a diferenciagéo.

Na ‘nova economia’, a organizacdo deve ser analisada em conjunto com
outras organizacdes semi-independentes e 0 objetivo basico passa a ser o
desenvolvimento de relagBes sustentaveis com consumidores, fornecedores e
colaboradores.

Produtos complementares fornecidos por diferentes organizacGes sao o
foco da operacao na organiza¢do moderna e, por isso, 0S processos da organizagédo
devem refletir uma flexibilidade, viabilizada pela TI, para adaptacdo ndo s no
composto de produtos como também na rede de colaboracdo das organizacdes.
Novas habilidades, como gestdo de projetos, negociacdo, modelagem de
incentivos e lideranca, sdo necessarias para gestdo desse novo tipo de operagéo.
Com relagéo a desempenho, o custo da primeira unidade produzida torna-se um
indicador importante e a qualidade € analisada ndo s6 pelo nimero de defeituosos,
mas também pela facilidade de uso do produto. A melhoria no desempenho é
obtida por meio do aprendizado continuo nos projetos desenvolvidos e a
competicdo agora considera a colaboragdo como fator crucial para o sucesso.

Esse tipo de ambiente, caracteristico da ‘nova economia’, que apresenta

mudangas constantes, pede que as organizagdes tratem sua estrategia como algo
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que estd se adaptando de maneira continua ao ambiente externo e interno, com
uma direcdo normativa. Segundo Melo (1987), as abordagens de Planejamento
Adaptativo, que surgem como sintese do Racionalismo Compreensivo e do
Incrementalismo Disjunto, metodologias de planejamento anteriormente adotadas,
sdo tidas como as que melhor se adequam a esse ambiente.

Nenhum modelo, ou conjunto de melhores préaticas e ferramentas de gestdo
solucionardo as questdes de alinhamento efetivo da governanca de Tl a estratégia
da organizacgdo, ao contrario do que alguns fornecedores dessas solugdes alegam.
E necessaria a criacio de uma estrutura que considere a realidade da organizacéo
em questao.

A érea de TI da organizacdo passa a ser vista, de maneira clara, como um
dos principais responsaveis pelo desempenho do negécio. O alinhamento com 0s
objetivos estratégicos da organizacdo por meio de uma visdo e uma linguagem
unificada, presentes na estrutura da organizacao, integrando todos os seus setores
torna-se cada vez mais necessario.

Além da busca continua pela eficiéncia dos recursos de TI, também ¢é
possivel, segundo Marwaha e Kuiken (2006), identificar a necessidade de
transformar o setor de T1 um facilitador de novos negocios, viabilizando decisdes
melhores e mais rapidas. Tarefa possivel gracas a esse processo de reestruturagdo
nas organizagOes, também visto como “profissionalizacdo” da area de TI por meio
da transicdo do modo tatico para 0 modo estratégico. Acredita-se que alinhar a
governanca de Tl com a estratégia da organizacdo ndo é uma tarefa simples,

muitos menos automatica.

11

Definicdo do problema de pesquisa

Partindo-se do pressuposto de que o alinhamento da estratégia da
organizacdo com a governanca de Tl ndo é trivial, e muito menos automatico,
considera-se que o desafio é descobrir de que maneira as empresas, inseridas em
ambientes complexos e dindmicos, poderdo viabilizar esse alinhamento, buscando
a utilizacdo eficaz e eficiente dos seus recursos de TI.

Considerando-se que a estruturacdo organizacional é fator critico para o

sucesso desse alinhamento, torna-se necessario definir um modelo operacional e a
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sua respectiva arquitetura organizacional que poderdo ser implantados com o
auxilio de iniciativas baseadas em melhores préaticas e ferramentas de gestdo ja
consagradas mundialmente.

Como assegurar, entdo, que esses elementos - modelo operacional,
arquitetura organizacional e mecanismos implantados por iniciativas de gestdo -
influenciardo diretamente o alinhamento da estratégia da organizacdo com a
governanca de TI? A literatura especializada ndo trata diretamente essa questao,
havendo espaco, portanto, para o desenvolvimento de um modelo conceitual que
amplie a visdo ainda hoje predominante nas organizag0es inseridas em ambientes
complexos e dinamicos.

Nessa perspectiva, qual seria o potencial de contribuicdo dos conceitos e
praticas do planejamento estratégico em geral e, mais especificamente, das
abordagens de planejamento adaptativo, que tratam o planejamento como um
processo continuo de aprendizagem e podem dar uma importante contribuicéo
para o desenvolvimento e a implantacio de um novo modelo que integre a
governanca de Tl com a estratégia da organizacdo? Adicionalmente, como as
melhores préticas e ferramentas de gestao, tais como normas ISO, ITIL, PMBOK,
PRINCE2, SAS 70, COBIT, poderéo dar suporte a essa integracao?

O interesse e a motivacdo do autor em desenvolver e aplicar um modelo
conceitual de governanca de Tl alinhada a estratégia da organizagéo apdiam-se no
fato de que a empresa para a qual trabalha encontra-se em regime de transicdo
para 0 modo estratégico, oferecendo uma excelente oportunidade para
desenvolver uma dissertacdo de mestrado direcionada para uma real necessidade
da empresa. Ao longo de sua experiéncia profissional, o autor observou também
que, em geral, o sucesso de empreendimentos foi influenciado pela formalizagao
do processo de planejamento estratégico ou pela aplicacdo adequada de melhores
praticas e ferramentas de gestdo na organizacdo, considerando suas
idiossincrasias e peculiaridades.

Face ao exposto, a questdo principal da dissertacdo é:

Que caracteristicas deve ter um modelo de governanca de TI alinhada a
estratégia das organizacfes inseridas em ambientes complexos e dinamicos,
buscando-se a utilizagéo eficaz e eficiente dos seus recursos de TI.

Tendo em vista a complexidade e a emergéncia do tema proposto, a

dissertacdo busca responder também as seguintes questdes:
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Qual o potencial de contribuicdo dos conceitos e préaticas de planejamento
estratégico e, mais particularmente, das abordagens de planejamento
adaptativo para implantacdo do referido modelo em organizagdes que buscam
alinhar a governanca de Tl a sua estratégia?

A estruturacdo organizacional pode ser considerada fator critico de sucesso
para implantacdo do referido modelo?

Como incorporar elementos das melhores praticas e ferramentas de gestdo tais
como normas ISO, ITIL, PMBOK, PRINCE2, SAS 70, COBIT, no processo
de estruturagdo organizacional?

E possivel aplicar o referido modelo de governanca de T1 na organizacio na
qual o autor trabalha? Em particular, quais os beneficios esperados com a
estruturacdo organizacional baseada nas melhores praticas e ferramentas de

gestéo citados?

Objetivos: geral e especificos

O objetivo geral desta dissertacdo € desenvolver e aplicar um modelo de

governanca de Tl alinhada a estratégia das organizacdes inseridas em ambientes

complexos e dindmicos, buscando-se a utilizagdo eficaz e eficiente dos seus

recursos de TI.

Em termos especificos, a dissertacdo busca:

Explorar as abordagens e modelos conceituais de planejamento estratégico e,
mais particularmente, das abordagens de planejamento adaptativo, buscando
identificar interfaces com o referencial tedrico de governanca de TI;

Investigar a contribuicdo do referencial tedrico de governanca de Tl para o
desenvolvimento de um modelo de governanca de Tl alinhada & estratégia da
organizacao, identificando os fatores criticos de sucesso para sua implantagéo;
Identificar elementos das melhores praticas e ferramentas de gestéo, tais como
normas ISO, ITIL, PMBOK, PRINCE2, SAS 70, COBIT, que poderao ser
utilizados como suporte na implantacao do referido modelo;
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= Aplicar o referido modelo de governanca de TI na organizacdo na qual o autor
trabalha, avaliando os beneficios alcancados e as principais barreiras na
implantacéo;

= Disponibilizar o0 modelo desenvolvido para auxiliar empresas que desejam
alinhar a governanca de Tl com sua estratégia buscando a utilizacéo eficaz e

eficiente dos recursos de TI.

Dada a importancia da gestdo eficaz e eficiente dos recursos de Tl da
organizagao, visto que a variagdo no orcamento destinado a eles ndo acompanha o
ritmo do crescimento do negdcio, evidencia-se a necessidade alinhar as decisfes
relativas a Tl com a estratégia da organizacdo, pois ndo ha espaco para
ineficiéncia ou desperdicios. O modelo objeto da pesquisa vai ao encontro desta
necessidade, contribuindo para a ampliacdo da base de conhecimento tedrico nas
areas de governanca de TI e planejamento estratégico.

Acredita-se que o desenvolvimento de um modelo de governanca de TI
alinhado com a estratégia da organizagdo possa contribuir para o alcance da
gestdo eficaz e eficiente dos recursos de TI, enfrentando assim, de maneira
consciente, as restricbes de orcamento e outras limitacdes impostas pelo
ambiente.

Ao desenvolver um modelo conceitual de governanca de TI alinhado a
estratégia da organizacdo, esta dissertacdo busca suprir lacunas deixadas pelos
consultores e académicos que atuam no campo da administracdo estratégica e da
governanca de TI. Para suprir tais lacunas, tendo como pano de fundo o
referencial tedrico sobre os temas centrais da pesquisa, busca-se construir um
modelo que integre o processo de planejamento estratégico a governanca de TI na
organizacao.

Apds sua implantacdo e validacdo na organizacdo escolhida, o modelo pode
ser disponibilizado para auxiliar outras organizagOes que desejam alinhar a
governanca de Tl com sua estratégia buscando a utilizacéo eficaz e eficiente dos
recursos de TI e principalmente para organizagdes que estdo em fase de transicéo:
do modo tatico, em que a informalidade é caracteristica marcante da estrutura da
organizacao, para a formalidade, em que a estrutura da organizacdo, formalmente

definida, passa a ser fator critico para o alinhamento das decisdes.
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1.3
Metodologia

Tomando como base a taxonomia apresenta por VERGARA (2000), que
classifica a pesquisa quanto os fins e quanto aos meios, o autor classifica esta

pesquisa como:

= Quanto aos fins: trata-se de uma pesquisa exploratoria e intervencionista;
= Quanto aos meios: trata-se de pesquisa bibliografica, pesquisa documental,

estudo de caso e pesquisa-acao;

Considerando essa classificacdo, descrevem-se a seguir os métodos de
investigagcdo conforme os objetivos especificos:

= Pesquisa bibliografica: permitira explorar as abordagens e modelos
conceituais de planejamento estratégico e, mais particularmente, das
abordagens de planejamento adaptativo, buscando identificar interfaces com
o referencial tedrico de governanca de TI;

= Pesquisa bibliografica: permitird investigar a contribuicdo do referencial
tedrico de governanca de TI para o desenvolvimento de um modelo de
governanca de TI alinhada & estratégia da organizacgdo, identificando os
fatores criticos de sucesso para sua implantacdo e identificar elementos das
melhores préaticas e ferramentas de gestdo, tais como normas ISO, ITIL,
PMBOK, PRINCE2, SAS 70, COBIT, que poderdo ser utilizados como
suporte na implantacao do referido modelo;

= Pesquisa documental: permitird o levantamento e posterior andlise do
historico da organizacdo e da sua situacdo no inicio da pesquisa (abril de
2006);

» Estudo de caso e pesquisa-agdo: permitira aplicar o referido modelo de
governanga de TI na organizagdo na qual o autor trabalha, avaliando os

beneficios alcangados e as principais barreiras na implantacéo.
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Sendo assim, a representacdo grafica do mapa geral da dissertacdo, em
funcdo das etapas do desenvolvimento da mesma (fluxograma da metodologia

geral de pesquisa) € apresentada na figura 1.

Fluxograma da Metodologia Geral da Pesquisa

- 2 Institucional / ; : &
Conceitual Conceitual Pratica Prética Confirmagao
Andlise
Aplicagdo do
Comparativa Construgao do ato
das Escolas e modelo de
Modoloae ™ modelo A governanca de Tl s
Formasas da genérico de na organizacéo
E < i governanga de Levantamento do escolhida
stratagla Tialinhada a histérico da
estratégia da organizagao e de Cenaldaractes
_+ organizagao e sua situagao atual -l * finais sob?e o
selegao das com relagao aos e iga
mel!'lores temas centrais_da Avaliagio dos pes
priticas e fundamentagao beneficios
Andlize da ferramentas de tedrica alcangados e das
governanca de gestdo para P principais s
Tlalinhada a e estruturacéo barreiras na
estratégia da organizacional pesquisa de
organizagao campo
Processo de
Planejamento Modelo
Estratégico nas Situagao totalmente /
Organizagdes, Modelo inicial ::ig::s: parcialmente
governanga de TI criado levantada e raal Izacl;a testado e
& 0 alinhamento analisada consideragoes
entre os dois finais
analisados
Figura 1 — Fluxograma da Metodologia Geral de Pesquisa

Estrutura da Dissertacao

Apresenta-se aqui, sucintamente, como a dissertacdo esta estruturada. Séo
cinco capitulos, compreendendo esta introducdo, dois capitulos de fundamentacéo
tedrica, um capitulo de estudo de caso, referente a implantacdo do modelo, e o
Gltimo capitulo contendo as conclusdes da pesquisa.

O Capitulo 2 trata da estratégia e do planejamento estratégico nas
organizagOes, descrevendo a evolugdo das metodologias, ressaltando o
planejamento adaptativo assim como seus antecedentes. Neste capitulo, discute-
se a importancia da avaliacdo dos ambientes externo e interno, e da execucdo da

estratégia com envolvimento dos colaboradores.
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Ja no Capitulo 3, busca-se explorar o referencial tedrico de governanca de
TI, evidenciando-se as lacunas com relacdo ao seu alinhamento a estratégia da
organizacdo. ldentificam-se os fatores criticos de sucesso para o alinhamento da
governanca de TI a estratégia da organizacdo destacando-se a importancia da
estruturacdo organizacional, como principal fator critico para esse alinhamento.
Discute-se a contribuicdo das melhores praticas e ferramentas de gestdo na
estruturacdo organizacional. Fecha-se o Capitulo 3, propondo-se um modelo de
conceitual que integra elementos do referencial tedrico de planejamento
estratégico — discutido no Capitulo 2 — com as bases conceituais e praticas de
governanca de TI.

Na sequéncia, o Capitulo 4 apresenta os resultados da aplicacéo do referido
modelo de governanca de TI na organizac¢do na qual o autor trabalha, no formato
de estudo de caso, avaliando-se os beneficios alcangados e as principais barreiras
na sua implantacdo. O estudo de caso encontra-se dividido em duas partes: a
primeira com 0 mapeamento da situacdo atual da empresa estudada relativo aos
topicos da fundamentagdo tedrica. A segunda parte trata da analise da aplicacéo
de iniciativas, frameworks ou sistemas para implantar efetivamente a Governanga
de TI na organizacdo, aperfeicoar o alinhamento estratégico dessa governanca e
da mudanca cultural na organizacao, de acordo com a fundamentacéo teorica.

O dltimo Capitulo trata das consideragBes finais da dissertacdo com
possiveis desdobramentos dos assuntos estudados, considerando novas
publicacdes lancadas durante a producdo dessa dissertacdo — publicacfes essas
que ndo foram consideradas na fundamentacdo tedrica - e novas linhas de
pesquisa nos centros de referéncia em Estratégia e Governanca de Tecnologia da

Informacéo.
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Estratégia e Planejamento Estratégico nas Organizagcdes

Para construir uma base critica sélida para analise da estratégia e do
processo de planejamento estratégico em organizacdes inseridas em ambientes
turbulentos, o autor buscou reunir 0s principais conceitos com que teve contato
em sua vida profissional e académica. Pode-se constatar que, em alguns
momentos, 0 sucesso de uma iniciativa dependeu de um desses conceitos
aplicados na organizagdo, considerando suas idiossincrasias, ou 0 INsuUcesso
dependeu da falta de aplicacdo deles.

Segundo Hambrick (1980), a estratégia € um conceito multidimensional e
situacional. Por isso, as principais definicbes de estratégia sdo analisadas, e
posteriormente, as dimensdes das decisdes estratégicas sdo identificadas, segundo
Fréry (2006), para diferenciar uma decisdo tatica de uma decisdo estratégica.

A evolucdo dialética histérica do planejamento estratégico também é
discutida, de acordo com a classificagdo proposta por Pava (1980). O
Racionalismo Compreensivo (tese) e 0 Incrementalismo Disjunto (antitese) séo
apresentados para introduzir os fundamentos do Planejamento Adaptativo
(sintese) e suas duas linhas de pensamento: conceituacdo sindptica e formulagéo
aberta.

Considerando essa abordagem de planejamento, a importancia da
caracterizacdo ambiental — interna e externa - € discutida. Como ponto critico da
caracterizacdo do ambiente interno, o autor analisa a identificacdo e
desenvolvimento dos recursos da organizacdo (Barney e Hesterly, 2005), das
competéncias essenciais (Hamel e Prahalad, 1990) e capacidades organizacionais
(Chakravarthy, 1997).

Na caracterizagdo do ambiente externo, a habilidade definida como viséo
periférica, segundo Day e Schoemaker (2006), para deteccdo de sinais fortes e
fracos de possiveis mudancgas recebe atencao especial. N&o é suficiente para uma
organizacdo, que atua em ambiente turbulento, conseguir apenas mapea-lo. E
necessario também desenvolver a habilidade de detectar os sinais, fortes e fracos,

que podem determinar o sucesso ou o fracasso dessa organizagao.
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Com um entendimento da organizacdo, incluindo seus diferenciais, do
ambiente em que ela esta inserida e do processo de planejamento estratégico, a
construcdo de cendrios € apresentada, para possibilitar a preparacdo da
organizacdo para possiveis futuros (mapeamento das incertezas).

Algumas consideracdes sobre a implantacdo do processo de planejamento
estratégico - em que a organizagdo busca e administra 0s recursos necessarios para
a execucdo da estratégia - e no monitoramento desse processo (com os indicadores

certos) sdo analisadas.

2.1

Definicbes de Estratégia

A palavra estratégia, do grego strategia, adotada inicialmente na érea
militar, foi definida como a arte de planejar e executar movimentos e operagdes de
recursos militares, visando alcancar ou manter posicdes relativas e potenciais
bélicos favoraveis a futuras acOes taticas sobre determinados objetivos, segundo
Ferreira (1999). Essa definigdo tradicional mostra a necessidade da gestdo dos
recursos disponiveis, de maneira eficiente, para alcancar determinados objetivos e
também apresenta a necessidade do estabelecimento de diretrizes para nortear as
decisdes em todos os niveis da organizacao, considerando o ambiente.

Posteriormente, a idéia, com as devidas adapta¢des - sendo a principal a
consideracdo de um processo integrado de formulacdo e implementacdo da
estratégia - foi adotada também nas organizacbes sem fins militares,
principalmente nas empresas publicas e privadas (com abordagens diversas).

Para analisar as diferentes abordagens do conceito da estratégia,
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) identificam dez escolas de pensamento
estratégico, cada uma com suas peculiaridades, apresentadas no quadro 1. Assim
como Mintzberg et al. (1998), o autor acredita que essas escolas representam
diferentes fases ou aspectos no pensamento estratégico e que podem coexistir em
uma organizacao.

Ao identificar as dez diferentes escolas de pensamento estratégico, é
possivel perceber trés diferentes perfis de comportamento que guiam essas

escolas: prescritivo, descritivo ou integrador.
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Quadro 1 - As dez escolas de pensamento estratégico (extraido de Mintzberg et al, 1998)

ESPIRITO
ESCOLA DESIGN PLANEJAMENTO POSICIONAMENTO EMPREENDEDOR COGNITIVA
Autores P. Selznick seguido de H.l. Ansoff Obras da Purdue University ~ J.A. Schumpeter, A.H. H.A. Simon e J.G. March

Disciplina Base

K.R. Andrews

Nenhuma (metafora
arquitetonica).

Algumas associacdes ao

planejamento urbano, teoria

dos sistemas e cibernética.

(D.E. Schendel, K.J. Hatten)

e com destaque de M.E.
Porter
Economia (organizagao
industrial) e histéria militar.

Cole e outros
economistas

Nenhuma (embora

obras iniciais venham de

economistas).

Psicologia (cognitiva).

()

O

O Campedes Professores de Estudos Gestores "profissionais", Como na escola do Imprensa de negocios Os que possuem um pendor
\% de Casos (sobretudo da MBA, especialistas planejamento, especialistas  popular, individualistas, psicolégico - pessimistas de um
'|"—J Universidade de Harvard), empresariais (sobretudo em empresariais pequenos empresarios lado, otimistas do outro.

0 amantes da lideranga — finangas), consultores e particularmente analiticos, por todo o lado, com

O principalmente nos controllers governamentais  boutiques de consultoria e mais forga na América

E Estados Unidos. - em especial em Franca e autores militares — Latina e entre chineses

% nos Estados Unidos. particularmente nos da diaspora.

< Estados Unidos.

% Mensagem Adaptar-se Formalizar Analisar Prever Lidar com o assunto ou criar
= pretendida

Mensagem Pensar (a formacéo da Programar (em vez de Calcular (em vez de criar ou  Centralizar (e depois Preocupar-se (ndo sendo capaz de

atendida estratégia como estudo de formular). comprometer-se). esperar). lidar com a situagéo).

caso).

Palavras-chave Congruéncia, Programa, orcamento, Estratégia genérica, andlise Golpe de audéacia, viséo, Staff, ambiente, conceito,
competéncia distintiva, esquema, cenario. da concorréncia, curva de perspicacia. percepcéo, interpretaco, estilo
vantagem competitiva, experiéncia. cognitivo.

realizacao.

Estratégia Perspectiva planejada, Divisdo em subestratégia e PosicOes genéricas Pessoal, perspectiva  Perspectiva intelectual (conceito de

o Unica. programas. planejadas (concorréncia). Unica (visao), nicho. individuo).
() Processo Basico Cerebral, simples; Formal, subdividido, Analitico, sistematico, Visionario, intuitivo, Mental, emergente (inovador ou
Ll informal, critico, deliberado (prescritivo) deliberado (prescritivo). deliberado (descritivo). com conteudo descritivo).
8 deliberado (prescritivo)
E Mudanca Ocasional, quantica Periédica, por incrementos Fragmentada, freqliente Ocasional, oportunista, Pouco frequente (rejeitada o
c revolucionaria construida mentalmente)
8 Organizacao Ordenada Estruturada, Subdividida Fonte de vantagens Maleavel, simples Acessoria
a competitivas ou acessorias
E Lideranca Dominadora, critica Atenta para o0s Atenta para analises Dominadora, intuitiva Fonte de conscientizacdo passiva
O procedimentos ou critica
© Ambiente Pratico Que consente Que consente se for Manobravel, cheio de Inovador ou construido

compreendido

nichos
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Quadro 1 cont. — As dez escolas de pensamento estratégico (extraido de Mintzberg et al, 1998)

APRENDIZADO | PODER

CULTURAL

| AMBIENTAL

[ CONFIGURACAO

Autores

Disciplina Base

C.E. Lindblom, R.M. Cyert e
J.G. March, K.E. Weick, J.B.
Quinn e C.K. Prahalad e G.
Hamel
Algumas ligacBes periféricas
a teoria da aprendizagem na
psicologia e educacéo.

G.T. Allison (micro), J.
Pfeffer e G.R. Salancik,
e W.G. Astley (macro)

Ciéncia politica

E. Rhenman e R. Normann,
na Suécia. Nenhuma outra
fonte 6bvia.

Antropologia

M.T. Hannan e J.
Freeman. Teéricos da
Contingéncia (e.g., D.S.
Pugh e outros)
Biologia

A.D. Chandler, grupo universitario
McGill (H. Mintzberg, D. Miller e
outros), R.E. Miles e C.C. Snow

Historia

8 Teoria do caos em
O matematica.
\% Campedes Pessoas inclinadas paraa  Pessoas que gostam de Pessoas que gostam do Ecologia da populagdo, Integradores em geral, bem como
'|"—J experimentacao, poder, politica e social, espiritual, coletivo — alguns tedricos da agentes da mudanca.
0 ambiguidade, adaptabilidade conspiracao — especialmente na organizagao, dissidentes Configuragéo - popular nos
O — em especial no Japéo e na especialmente em Escandinavia e no Japéo. e positivistas em geral —  Paises Baixos. Transformagéo -
E Escandinavia. Franca. em especial nos paises popular nos Estados Unidos.
%J anglo-saxonicos.
<
% Mensagem Aprender Promover Unir-se Reagir Integrar, transformar
= pretendida
Mensagem Jogar (mais do que Reunir (mais do que Perpetuar Capitular (em vez de Revolucionar (ao invés de se
atingida perseguir) compartilhar) enfrentar) adaptar)
Palavras-chave Incrementos, estratégia Discusséo sobre precos, Valores, crengas, mitos, Adaptacéao, Configuracéo, etapa, ciclo de
emergente, criacdo de conflito, coaliz&o, jogo cultura, ideologia, contingéncia, selecao, vida, transformacéo, revolucéo,
sentido, espirito politico, estratégia simbolismo. complexidade, nicho. reviravolta, revitalizagao.
empreendedor, competéncia coletiva, rede, alianga.
béasica.
Estratégia Por esquemas, Unica. PosicOes e esquemas Perspectiva coletiva, Unica. Posicbes especificas Uma das anteriores, dependendo
politicos e cooperativos, (nichos), genérica. do contexto.
abertura ou segredo.
o Processo Emergente, informal, Conflitante, agressivo, Ideolégico, contido, coletivo, Passivo, imposto, Integrador, episédico, ordenado,
% Basico desordenado (descritivo) desordenado, emergente deliberado (descritivo) emergente (descritivo) descritivo
ul (micro), deliberado
8 (macro)
g Mudanca Continua, por incrementos ou Frequente, fragmentada  Rara (resisténcia ideoldgica) Rara e quantica Ocasional e revolucionaria
G fragmentada (ecologia), fragmentada
la) Organizacao Eclética, flexivel Conflitante, desalinhada Normativa, coerente Que consente, simples Mutante
= (micro); agressiva,
E facilitando o controle
[®) (macro)
= Lideranca Atenta ao aprendizado Fraca (micro); Simbdlica Sem poder O agente de mudanca, além dos
indeterminada (macro) outros
Ambiente Complicado, imprevisivel Contestacéo (micro); Acessorio Exigente Um dos anteriores

conciliagdo (macro)

28


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0511104/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0511104/CB

29

As escolas de natureza prescritiva — Escola de Design, Escola de
Planejamento e Escola de Posicionamento — tém uma preocupacdo maior em
determinar como a estratégia deve ser formulada em detrimento do que acontece
no dia-a-dia da organizagdo. As descritivas — Escola Empreendedora, Escola
Cognitiva, Escola de Aprendizado, Escola do Poder, Escola Cultural e Escola
Ambiental — tém uma preocupacdo maior na percep¢do de como estratégias se
formam de fato, em detrimento da prescricdo. O perfil integrador, da Escola de
Configuracdo, combina elementos das outras, tratando da formulagdo das
estratégias, do seu contetido, da estrutura organizacional e o ambiente.

Em uma analise mais detalhada, Mintzberg et al. (1998) identificam os
“cinco P’s da estratégia”: Plano, padrdo, posicdo, perspectiva e plot (trama). A
Estratégia como um Plano é a estratégia pretendida — uma direcdo, um curso de
acdo para o futuro. A Estratégia como Padrdo consiste basicamente na
identificacdo de um comportamento consistente de comportamento ao longo do
tempo — estratégia realizada. A Estratégia como Posi¢do consiste na localizacdo
de determinados produtos em determinados mercados. A Estratégia como
Perspectiva trata da maneira fundamental que uma organizagéo tem para fazer as
coisas. E a Estratégia como Trama consiste em ‘manobras’ especificas para
enganar um oponente ou concorrente (nesses casos a verdadeira estratégia
costuma ser a ameaca e nao a estratégia em si).

A Escola de Design, a primeira das dez escolas definidas por Mintberg et
al. (1998), estabelece que a formacédo da estratégia € um processo deliberado do
pensamento consciente e a responsabilidade por esse controle e essa percepcao
sdo do executivo principal. O modelo de formacdo da estratégia deve ser mantido
simples e informal, e as estratégias devem ser Unicas: as melhores resultam de um
processo de design individual.

O processo de design estd completo quando as estratégias parecem
plenamente formuladas como perspectiva. Essas estratégias devem ser explicitas.
Assim, precisam ser mantidas simples, pois somente depois que essas estratégias
unicas, desenvolvidas, explicitas e simples sdo totalmente formuladas é que elas

podem ser implementadas (figura 2).
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Implementagao
da estratégia

Figura 2 — Escola de Design (extraida de Mintzberg et al., 1998)

A Escola de Planejamento estabelece que as estratégias sdo resultado de
um processo controlado e consciente de planejamento formal, decomposto em
etapas distintas, cada uma delineada por checklists e apoiada por técnicas. A
responsabilidade por todo o processo esta, em principio, com 0 executivo
principal e na pratica, a responsabilidade pela execucao esta com os planejadores.

As estratégias surgem prontas desse processo, como no ‘Sistema de
Planos’ proposto pelo Stanford Research Institute (figura 3), devendo ser
explicitadas para que possam ser implementadas por meio da atencdo detalhada a
objetivos, orcamentos, programas e planos operacionais de Vvarios tipos. Uma
organizagdo tem que ser capaz de prever o curso de seu ambiente, controla-lo ou
simplesmente supor sua estabilidade.

A Escola de Posicionamento defende que estratégias sdo posicdes
genéricas, especificamente comuns e identificAveis no mercado, que é econdmico
e competitivo. O processo de formacdo de Estratégia é, portanto, de selecéo
dessas posicOes genéricas com base em dados analiticos. Os analistas
desempenham um papel importante nesse processo, passando os resultados de
seus calculos aos gerentes que oficialmente controlam as opg¢des. Assim, as
estratégias saem desse processo totalmente desenvolvidas para serem articuladas e
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implementadas. A estrutura do mercado dirige as estratégias posicionais

deliberadas, as quais dirigem a estrutura organizacional.

IPIano Estratégicoll
Plano de Desenvolvimento
Corporativo
E
Desinvestimento
Plano de
T

" Plano de
As |||_1has Aquisicies e
pentilhadas Decisio de Diversificar Fusdes
refletem por Pesquisa & Des I
Divisdes l
Multiplas Semi-
Auténomas

| Plano de Pesquisa
& Desenvolvimento

Jurisdigcdo da Geréncia
Corporativa

b || Planc Basico
de Pesquisa

Plane Financeiro
de

t——p ||Plano de P&D
de Produtos

Plano de Admi-
nistracio de P&

— | Plano de P&D
de Mercado

e Plano de
I|l_PIano de OBeragoes || Produtos

—
____.]: —
-~ Mark eting
L, Planos de l & —~

) Financeiro
: Projetos §-

..................... Plano de
dministracio

L

Jurisdicao da Geréncia
de Operacoes

|
{

Figura 3 — Sistema de Planos sugerido pelo Stanford Research Institute (adaptado de
Mintzberg et al., 1998)

A Escola Empreendedora defende que a estratégia existe na mente do lider
como perspectiva, especificamente um senso de direcdo em longo prazo, uma
visdo do futuro da organizagdo. O processo de formacdo da estratégia €, na
melhor das hipoteses, semi-consciente, enraizado na experiéncia e na intuicdo do
lider, quer ele crie a estratégia ou a adote de outros e a interiorize. O lider
promove a visdo de forma decidida, até mesmo obsessiva, mantendo controle
pessoal da implementacao para ser capaz de reformular aspectos especificos, caso
necessario.

Portanto, a visdo estratégica € maledvel, e, assim, a estratégia
empreendedora tende a ser deliberada e emergente - deliberada na visdo global e

emergente na maneira pela qual os detalhes da visdo se desdobram. A
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organizacdo € igualmente maleadvel, uma estrutura simples e sensivel as diretivas
do lider. Muitos procedimentos e relacionamentos de poder sdo suspensos para
conceder ao lider visionario uma ampla liberdade de manobra. A estratégia
empreendedora procura assumir posi¢cdes no mercado para protecdo contra as
forcas da concorréncia direta.

A Escola Cognitiva concorda que a formacdo de estratégia € um processo
cognitivo que tem lugar na mente do estrategista. Assim sendo, as estratégias
emergem como perspectivas —  na forma de conceitos, mapas, esquemas e
molduras — que déo formas as maneiras pelas quais as pessoas lidam com
informacdes vindas do ambiente. Essas informacdes, de acordo com a ala
‘objetiva’ desta escola, fluem através de todos os tipos de filtros deturpadores,
antes de serem decodificados pelos mapas cognitivos, ou, de acordo com a ala
‘subjetiva’, sdo meramente interpretacdes do mundo que existe somente em
termos de como € percebido. Em outras palavras, o mundo percebido pode ser
modelado, emoldurado e construido.

Como conceito, as estratégias sdo dificeis de realizar em primeiro lugar.
Quando sdo realizadas, ficam consideravelmente abaixo do ponto 6timo e,
subsequentemente, sdo dificeis de mudar quando ndo mais sdo viaveis.

A Escola de Aprendizado identifica que a natureza complexa e
imprevisivel do ambiente da organizacdo, muitas vezes associada a difusdo de
bases de conhecimento necessarias a estratégia, impede o controle deliberado. A
formacéo de estratégia precisa, acima de tudo, assumir a forma de um processo de
aprendizado ao longo do tempo, no qual, limite, formulacdo e implementacao
tornam-se indistinguiveis. Embora o lider também deva aprender, e as vezes,
pode ser o principal aprendiz, em geral é o sistema coletivo que aprende: na maior
parte das organizagdes ha muitos estrategistas em potencial.

Este aprendizado acontece de forma emergente, pelo comportamento que
estimula o pensamento retrospectivo para que se possa compreender a acao.
Assim, o papel da lideranca passa a ser de nao preconceber estratégias
deliberadas, mas de gerenciar o processo de aprendizado estratégico pelo qual
novas estratégias podem emergir. Dessa forma, as estratégias aparecem primeiro,
como padrdes do passado, mais tarde como planos para o futuro e, finalmente,

como perspectiva para guiar o comportamento geral.
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A Escola do Poder defende que a formacao de estratégia € moldada por
poder e politica, seja como um processo dentro da organizagdo ou como 0
comportamento da propria organizacdo em seu ambiente externo. As estratégias
que podem resultar desse processo tendem a ser emergentes e assumem mais a
forma de posic¢des do que de perspectivas.

O poder micro vé a formacdo de estratégia como a interacdo, por meio de
persuasdo, barganha e, as vezes, confronto direto, na forma de jogos politicos,
entre interesses estreitos e coalizOes inconstantes, em que nenhum predomina por
um periodo significativo. O poder macro vé a organizagdo como promovendo seu
proprio bem-estar, por controle ou coopera¢ao com outras organizagdes, por meio
do uso de manobras estratégicas bem como de estratégias coletivas em varias
espécies de redes e aliancas.

Segundo a Escola Cultural, a formagdo de estratégia € um processo de
interacdo social, baseado nas crencas e interpretacbes comuns aos membros de
uma organiza¢do. Um individuo adquire essas crencas por meio de um processo
de aculturacdo ou socializagdo, o qual é em grande parte tacito e ndo verbal,
embora seja, as vezes, reforcado por uma doutrinacdo mais formal. Portanto, os
membros de uma organizacdo podem descrever apenas parcialmente as crencas
que sustentam sua cultura, ao passo que as origens e explicacdes podem
permanecer obscuras.

Em conseqliéncia disso, a estratégia assume a forma de uma perspectiva
acima de tudo, enraizada em intencGes coletivas - ndo necessariamente explicadas
- e refletida nos padrdes pelos quais 0s recursos ou capacidades da organizacdo
sdo protegidos e usados para sua vantagem competitiva. Portanto, a estratégia é
descrita como deliberada, mesmo que néo seja plenamente consciente. A cultura
e, em especial, a ideologia ndo encorajam tanto as mudancas estratégicas quanto a
perpetuacdo da estratégia existente - na melhor das hipoteses, elas tendem a
promover mudancas de posicdo dentro da perspectiva estratégica global da
organizagao.

A Escola Ambiental identifica que o ambiente, apresentando-se a
organizacdo como um conjunto de forcas gerais, € 0 agente central no processo de
geracdo de estratégia. A organizacdo deve responder a essas forcas, ou sera

eliminada.
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Assim, a lideranca torna-se um elemento passivo para fins de ler o
ambiente e garantir uma adaptacdo adequada pela organizacdo. As organizacbes
acabam se agrupando em nichos distintos do tipo ecoldgico, posi¢des nas quais
permanecem até que 0S recursos se tornem escassos ou as condi¢des demasiado
hostis.

Os defensores da Escola de Configuracdo acreditam que, na maior parte
das vezes, uma organizacdo pode ser descrita em termos de algum tipo de
configuracdo estivel de suas caracteristicas: para um determinado periodo de
tempo, ela adota uma forma de estrutura adequada a um determinado tipo de
contexto, o que faz com que ela se engaje em determinados comportamentos que
ddo origem a um conjunto de estratégias.

Esses periodos de estabilidade sdo ocasionalmente interrompidos por
algum processo de transformacdo — um salto quantico para outra configuracéo.
Esses estados sucessivos de configuracdo e periodos de transformacdo podem se
ordenar ao longo do tempo em seqiéncias padronizadas, por exemplo,
descrevendo ciclos de vida de organizagcbes. Portanto, a chave para a
administracdo estratégica é sustentar a estabilidade ou, no minimo, mudancas
estratégicas adaptaveis na maior parte do tempo e, principalmente, reconhecer
periodicamente a necessidade de transformacdo e ser capaz de gerenciar esses
processos de ruptura sem destruir a organizacao.

Assim sendo, o processo de geracdo de estratégia pode ser de concep¢édo
conceitual ou planejamento formal, andlise sistematica ou visdo estratégica,
aprendizado cooperativo ou politicagem competitiva, focalizando conhecimento
individual, socializacdo coletiva ou a simples resposta as forgas do ambiente.
Entretanto, cada um deve ser encontrado em seu proprio tempo e contexto. Em
outras palavras, as proprias escolas de pensamento sobre formacdo de estratégia
representam configuracdes particulares. As estratégias resultantes assumem a
forma de planos e padrdes, posi¢cdes ou perspectivas ou meios de iludir; porém,
mais uma vez, cada um a seu tempo e adequado a situacao.

Analisando a historia e as defini¢Ges das escolas, percebe-se que 0s anos
60 e o inicio dos anos 70 testemunharam a ascenséo de vérias delas. Para auxiliar
0s executivos na tomada de decisbes estratégicas eficientes, as empresas de
consultoria aproveitaram a base do conhecimento existente nos meios académicos.

E apesar da palavra estratégia ter se transformado em termo comum na linguagem
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de negdcios dos anos 60, ela continua sendo objeto de uma ampla gama de
defini¢es e interpretacdes (Giovinazzo, 2003).

Para Ansoff (1991), da escola de Planejamento, a estratégia diz respeito
basicamente a utilizacdo dos diversos recursos empresariais — humanos, técnicos e
financeiros — que estdo a disposicdo do empresario. Portanto, ao adotar uma
estratégia, 0 empresario deve analisar a sua organizacao e o ambiente no qual esta
inserida, com o intuito de estabelecer quais sdo os caminhos, 0s cursos e 0s
programas de agdo que devem ser seguidos para alcancar 0s objetivos,
previamente definidos, pela empresa.

Segundo Chandler (1972) e Minztberg (1984), da escola de Configuracao,
a estratégia de uma organizacdo pode ser formulada intencionalmente, ou pode
emergir inconscientemente, definindo um padrdo de comportamento por um
determinado tempo. Esses autores definem estratégia como um padrdo em um
conjunto de decisGes, ou seja, uma consisténcia em comportamento ao longo do
tempo.

Porter (1986), da Escola de Posicionamento, define estratégia como fazer
as coisas diferentes de seus concorrentes ou a mesma coisa que Seus concorrentes,
mas proporcionando maior valor agregado para 0s consumidores - estratégia ndo
corresponde simplesmente a eficiéncia ou eficacia operacional.

Analisando as principais definigdes de estratégia apresentadas nas dez
escolas de pensamento estratégico, € possivel perceber algumas caracteristicas de
convergéncia, assim como outras de divergéncia, acredita o autor.

E possivel destacar, como aspectos convergentes, o entendimento da
importancia da relagdo da organizagdo com o ambiente externo, a importancia das
decisdes estratégicas para o futuro da organizacdo e a existéncia de uma
estratégia, implicita ou explicita, que guia 0 comportamento da organizagéo.

As divergéncias comecam com a idéia de separacdo da formulacdo e
implementacdo da estratégia, seguindo o conceito militar. Mintzberg et al. (1998)
defendem que, em uma extremidade do continuum ‘integracdo formulacao-
implementacdo’, a formulacdo e a implementacdo da estratégia estdo
completamente entrelacadas (Escola de Aprendizado). Na outra extremidade, das
escolas prescritivas, a implementagdo sé ocorre apo6s uma formulacéo consistente

da estratégia.
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A énfase dada a certos aspectos também apresenta diferenciacdo. Ansoff
(1991) valoriza a definicdo de regras de decisdo em condigdes de
desconhecimento parcial. Barney e Hesterly (2005) ddo maior atencdo aos
recursos e suas relagcdes na organizacao para obtencdo da vantagem competitiva.
Porter (1986) prega que a indudstria e 0 posicionamento relativo da organizagdo em
relacdo a concorréncia sdo fundamentais. Mintzberg (2005) destaca a diferenca
entre estratégia planejada, estratégia emergente e estratégia realizada.

Neste trabalho, considera-se que estratégia é a forma de influenciar o
futuro da organizagdo enquanto se administra 0 seu presente, em um ambiente
complexo e dindmico, baseando-se no conhecimento significativo da organizacéo
(recursos e estrutura interna), e do ambiente externo. Essa definicdo, que
considera os recursos da organizagéo, suas competéncias essenciais e capacidades
organizacionais, a analise de cenérios e a visdo periférica, tém, explicitamente,
caracteristicas das escolas de Design, de Aprendizado, Cultural, de Planejamento,
de Configuracéo, de Posicionamento e da Ambiental.

O autor também considera que ndo é possivel separar a formulacdo da
implementacdo da estratégia e, por isso, defende que todos os aspectos dessa
definicdo de estratégia sdo trabalhados de forma integrada, sem divisdo clara das
duas ‘fases’, como mostra a figura 4. Existe uma troca de informacdo constante
entre as duas para constante revisdo dos objetivos e agdes da organizacao.
Considerando o continuum ‘integracdo formulacdo-implementacdo’, essa

definicdo se aproxima da extremidade da Escola de Aprendizado.

Planejamento Estratégico

Formulacdo e Andlise

Implementacao

' Y

Tempao

Figura 4 — Integracédo entre formulagéo e analise da estratégia e sua implementacao
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Para formular e implementar estratégias com essas caracteristicas, o
Planejamento Adaptativo, apresentado no item 2.2.2, serd considerado, pois
apresenta essa caracteristica de integrag&o.

E importante ressaltar que a adogdo de uma metodologia especifica de
planejamento estratégico, baseada no sucesso de outras organizacfes, do mesmo
setor ou de setores diferentes, ndo implica o sucesso. Outros fatores estdo
envolvidos na determinacdo do sucesso da organizacdo: combinacédo de diferentes
metodologias de planejamento estratégico, estrutura interna da organizag&o,
condi¢des do ambiente externo, disponibilidade de informacéo, capacidade de
processamento dessas informacgdes para transforma-las em conhecimento,
governanca de tecnologia da informacao, e as idiossincrasias que dificilmente se
repetem devido a interacdo das diversas variaveis nesse sistema heterogéneo. A
metodologia adotada ou adaptada deve tornar a organizacdo capaz de reagir aos
estimulos de ambiente, agindo de maneira reativa e pré-ativa, e também deve

tornar clara a diferenciacdo das decisGes estratégicas das operacionais.

211

Dimensdes da Estratégia

A pluralidade de defini¢cdes de estratégia é agravada pela dificuldade, em
alguns momentos, de se estabelecer em uma organizacdo quais decisdes sao
estratégicas e quais sdo operacionais, segundo Fréry (2006).

As decisdes estratégicas consideram trés questbes organizacionais:
definicdo ou modificacdo do processo de criacdo de valor, prevencdo ou emprego
da imitacdo e a redefinicdo do perimetro de atuacdo da organizacao (Fréry, 2006).
Quando nenhuma ou apenas uma dessas dimensfes é afetada, os tomadores de
decisdo ndo devem considerar a questdo como estratégica. Questdes estratégicas
influenciam essas trés dimensoes.

O objetivo principal da estratégia de uma organizacdo deve ser a
sustentacdo do processo de criacdo de valor. Atencdo especial também deve ser
dada a definicdo de como compartilhar os ganhos com os envolvidos. Os
tomadores de decisdo devem considerar o trade-off entre o valor das decisdes

para o acionista, a satisfacdo do consumidor, a responsabilidade social corporativa


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0511104/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0511104/CB

38

e a maximizagéo do lucro. O autor acredita que os colaboradores da organizacao
também deveriam ser considerados nesse trade-off identificado por Fréry.

As decisbes tomadas podem ser classificadas em um continuum com
eficiéncia (curto prazo) em um extremo e eficacia (foco na missdo) no outro
extremo e esse continuum deve ser considerado em conjunto com o trade-off
envolvido. Ainda nessa dimensao de valor, Fréry ressalta que corte de custos
(eficiéncia operacional) ndo deve ser o foco da estratégia de uma organizacao,
pois néo significa vantagem competitiva no longo prazo.

A imitagdo é outra dimensdo que deve ser considerada em decisdes
estratégicas de uma organizacdo. A habilidade de ser unico precisa ser
desenvolvida para garantir a sustentabilidade do sucesso de uma organizacao.

Atualmente, politicas gerenciais flexiveis, que incentivam a variedade e
idéias divergentes, sdo um diferencial entre as organizagdes que alcancam e as que
ndo alcancam o sucesso. Solugdes baseadas em normas ou boas praticas do
mercado podem servir como fundamento - requisito basico - para a cria¢do dessas
politicas.

A terceira dimensdo que deve ser considerada no planejamento estratégico
¢ 0 perimetro da organizacdo — seu escopo de atuacdo. Decisdes como
diversificacdo do portifélio de produtos ou servigos, terceirizacdo, integracao
vertical, posicionamento e busca por novos mercados. Essas decisfes podem
significar uma movimentacao da organizacao na cadeia de valor ou redefinicdo da
missdo da organizacdo, do seu proposito na tentativa de melhor atender as

necessidades do seu mercado alvo.

2.2

Tipologia das Estratégias Contingenciais de Mudanca

221

Racionalismo Compreensivo e Incrementalismo Disjunto

Para o estudo amplo das diferentes linhas de pensamento sobre estratégia e
seus pontos de convergéncia e divergéncia, o autor optou pela analise das escolas

de pensamento propostas por Mintzberg et al. (1998).
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Na mesma obra, essas dez escolas de pensamento sdo apresentadas (figura
5), ilustrando as diferentes perspectivas de formacdo da estratégia. Essa ilustracao
é realizada ao longo de duas dimensfes: ambiente externo e interno. O primeiro
varia do compreensivel ao confuso e o segundo varia do racional ao natural. Esse
tipo de classificacdo tem os quatro cantos preenchidos pelas dez escolas citadas
anteriormente e por hibridos dessas escolas, identificados por Mintzberg et al.
(1998).

Essas caracteristicas corroboram a idéia de que todas as escolas de
pensamento sdo importantes e fazem parte do processo, Unico, de formacdo da
estratégia: cada uma no seu respectivo ‘lugar’.

Por isso, para analise das metodologias de Planejamento Estratégico, que
combinam visOes das diferentes escolas de pensamento, a classificagdo proposta
por Pava (1980) é considerada, classificando-as de acordo com a complexidade
dos sistemas técnico e social.

Segundo Pava (1980), as metodologias de Planejamento Estratégico séo
divididas em quatro grupos (quadro 2), classificadas de acordo com a
complexidade do sistema técnico e social. O sistema técnico € formado por
recursos, componentes fisicos e abstratos que, até certo ponto, independem das
pessoas: objetivos, divisdo do trabalho, tecnologia, instalacdes, duracdo das
tarefas e procedimentos. O sistema social é formado por todas as manifestacoes
do comportamento dos individuos e dos grupos: relagdes sociais, grupos
informais, cultura, clima, atitudes e motivacao.

Classificado como ideal para ambientes pouco complexos técnica e
socialmente, o Racionalismo Compreensivo é o primeiro grupo a ser estudado

(planejamento mestre).
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" . . evoluciondrio e teoria do caos Cognitiva

Posicionamento Design Empreendedora
Planejameanta

Racional Processo interno Natural
proposto como

Figura 5 — Mapeando o espaco de formacdo da estratégia (extraido de Mintzberg et al.,

1998)

Quadro 2 — Tipologia das Estratégias Contingenciais de Mudanca proposta por Pava
(extraido de Almeida e Melo, 2006)

Alta

M&do-planejamento incremental

Incrementalismo disjunto

Mudanga nde sinoptica dos sistemas

- Abordagem da escolha estratégica
(Friend e Jessop, 1963)

» Incrementalisme Articulado (Melo, 1977)

(Lindblam, 1359) = Incrementalismo Logico {Quinn, 1977)

= Inerementalisme Normative (Pava, 1980)

- Intervengdo Estratégica (Cohen, 1983)

= Plansjamento Interorganizacional (Melao,
1985)

= Planejamente Inovador (Melo, 1351)

Complexidade do sistema social
Baixa

Planejamento mestre - Planejamento Interativo {Ackoff, 1970)
= Planejamento Normative {Ozbekhan,
1973)
Racional compreensivo = Metodologia de Sistemas Dindmicos

Redesenho normativo

{Checkiand, 1984)

Baixa Alta
Complexidade do sistema técnico
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Esse é caracterizado por um processo rigido e sequencial de planejamento
— definicdo de objetivos, identificacdo de alternativas, escolha da opcdo étima e
avaliacdo final - que tem como produto final um plano mestre. Nele, admite-se
que a organizacao tem controle sobre o0 ambiente.

O Racionalismo Compreensivo trabalha com todas as projecdes de futuros
alternativos rigidas, sem flexibilidade nas previsGes, e também defende a
centralizacdo da decisdo. Considera que é possivel mudar todo um sistema de
maneira equilibrada, j& que todos os futuros alternativos sdo considerados no
planejamento. Isso leva a falhas na implementagéo.

E comum nessa abordagem a identificacio da independéncia do
planejamento em relacdo a execucdo, um dos seus maiores equivocos. A
suposicdo de que toda informacdo necessaria para a tomada de decisdo esta
disponivel e ndo constatacdo de que os tomadores de decisdo possuem capacidade
intelectual limitada para o processamento dessas informacGes tambem é
equivocada. O mesmo pode se dizer sobre a definicdo clara dos valores que
influenciam o processo decisorio.

A antitese a essa idéia do todo se movendo em equilibrio, defendida no
Racionalismo Compreensivo, vem com o Incrementalismo Disjunto (Lindblom,
1959), do grupo definido como N&o-Planejamento Incremental que é sugerido
para ambientes poucos complexos tecnicamente e altamente complexos
socialmente. Nele, admite-se a falta de controle da organizagédo sobre o ambiente.

Lindblom (1959) sugere que as partes do todo se desenvolvem a diferentes
taxas, ou seja, ha um desequilibrio no crescimento. As alternativas de futuro sdo
limitadas, pois o planejador ndo é capaz de assimilar toda a informacao
disponivel, logo, as a¢des sdo incrementais sem uma imagem clara de onde se
pode chegar. Os fins sdo apropriados aos meios e a analise das consequiéncias das
acdes é incompleta, pois sé as principais consequéncias sdo consideradas.

Essa abordagem, por ndo considerar os valores envolvidos no processo
decisorio (nivel normativo) e as decis6es fundamentais, além das incrementais, foi
considerada por Etzioni (1973) como uma abordagem que pode apresentar falta de
direcdo.

Nesse contexto, surge a sintese dessas duas correntes: o Planejamento
Adaptativo, que une as principais caracteristicas positivas das metodologias

anteriores. Nessa sintese, o nivel normativo de planejamento passa a ser
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considerado e o produto final do planejamento é um processo continuo de
adaptacdo ativa que torna a organizacdo flexivel para enfrentar as mudancas no

ambiente.

2.2.2

Planejamento Adaptativo

O Planejamento Adaptativo pode ser dividido em duas linhas de sintese,
segundo o modelo de classificacdo de Pava (1980): conceituacdo sindptica e
formulagéo aberta. A primeira, representada pelo grupo do Redesenho Normativo
dos Sistemas (ideal para ambientes com complexidade social ndo muito alta e alta
complexidade técnica), tem foco no nivel normativo e considera a mudanca no
sistema como um todo. Apresenta também procedimentos sistematicos de
planejamento e uma sequéncia analitica de agdes buscando a compreensdo do
ambiente e o aprendizado continuo. As mudancas no ambiente provocam novos
ciclos sindpticos de planejamento e, por isso, ndo existe um plano rigido como
produto final. Nesse caso, como visto anteriormente, o produto final é o préprio
processo de planejamento e a aprendizagem continua.

A linha de formulacdo aberta também é focada no nivel normativo. No
entanto, ndo considera o sistema como um todo e sim suas partes, pois defende
que elas se desenvolvem a diferentes taxas. Mudancas incrementais sdo sugeridas
baseadas nos valores identificados (proposito definido) no nivel normativo para
obter implicacGes radicais na organizacdo. Essa linha é representada pelo grupo
de Mudancas N&o-Sindpticas nos Sistemas, sendo recomendada para ambientes
com alta complexidade social e técnica.

Para melhor caracterizar as duas linhas de sintese, duas abordagens de
planejamento estratégico serdo apresentadas: o Planejamento Normativo de
Ozbekhan (Ozbekhan, 1973), representando o grupo Redesenho Normativo dos
Sistemas, e o Incrementalismo Articulado (Melo, 1977), representando o grupo de

Mudangas Nao-Sinopticas nos Sistemas.
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Conceituacdo Sindptica: Planejamento Normativo

Segundo Ozbekhan, na sua metodologia, hd& uma mudanca de foco no
planejamento. Torna-se necessario conhecer a situacdo (visdo sistémica da
realidade) em que o objeto de estudo estd inserido, identificando os objetivos,
estados futuros desejaveis e nas maneiras de atingi-los. Por ultimo, a intervencao
acontece.

Com essa mudanca, Ozbekhan (1973) define planejamento como “projetar
as acOes que mudardo o objeto na maneira definida” (Ozbekhan, 1973). A viséo
ocidental de planejamento sempre foi focada em resultados imediatos (metas) e
iIsso muda na metodologia aqui apresentada. Para que a diferenciacdo seja bem
sucedida, é necessario explicitar que a meta de um sistema em uma situacao
particular € um resultado esperado que pode ser obtido dentro de um intervalo
definido de tempo. Ja um objetivo é um resultado esperado que nao pode ser
obtido dentro de um intervalo especifico de tempo e é considerado como sendo de
mais longo prazo do que as metas.

Por isso, apds a visualizacdo dos fins, os objetivos sdo estabelecidos e a
partir deles as metas sdo definidas. Na figura 6, o fluxograma mostra essa
inversdo no processo de pensamento, no qual o futuro é analisado para depois se
pensar na situacao presente.

PRESENTE FUTURO

OBJETIVOS

= <
%

- e -
/7 SITUACAO /
A

OPCOES

F CONHECIDAS /([ )

Fins AR /
(Valores) “" ! “I ~
f —\ o | '\J
P e

DESENHO
DE ACOES

Conhecimentq

. AMBIENTAL

' CONSEQU‘ENCIAS
Figura 6 — Planejamento Normativo
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Para melhor entendimento, as fases do processo de pensamento s&o
apresentadas:

» Visualizar fins (eles incorporam ideais e definem critérios);
= Estabelecer objetivos (consequéncias);

= Definir metas (resultados);

= Agir;

Quanto aos niveis de planejamento, o nivel normativo identifica o que
deve ser feito, ou seja, os fins. O nivel estratégico trata do que pode ser feito — 0s
objetivos. O nivel tético trata das metas definidas no planejamento.

E interessante observar também que esses niveis de planejamento s&o
hierarquicos. Sendo assim, € necessario estabelecer metas coerentes com 0s
objetivos e objetivos coerentes com os fins identificados.

Apo6s definir os principais conceitos que embasam o Planejamento
Normativo, Ozbekhan estabelece em sua obra um processo de planejamento
completo, utilizando um fluxograma simplificado. Esse fluxograma é

demonstrado na figura 7.

SITUACAO PRESENTE 1 2
PERCEBIDA PROTECORS FUTURO LOGICO

FINS DO SISTEMA

3

4
FUTUROS ALTERNATIVOS
((TENARIOS DESEJADOS)

MUDANCA

(RESPOSTA DO
SISTEMA)

o — —

|
|
|
Y

7 6 S
ESTRUTURA DE ACX0 METAS E STRA"I'E GICAS OBJETI\,-’OS ALTERNATIVOS
& ESTRATEGIAS (CENARIO COMPOSTO)

Figura 7 — Processo de planejamento normativo segundo Ozbekhan
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2222

Mudancas N&o-Sindpticas: Incrementalismo Articulado

O Incrementalismo Articulado (Melo, 1977), seguindo a classificacdo do
quadro 2, € uma abordagem ndo sinoptica de planejamento aplicavel em
ambientes de alta complexidade técnica e social. E chamado de incremental, pois
as mudancas sdo graduais e guiadas por valores (nivel normativo) que as dirigem
para um fim desejado, e articulado, pois propde a integragéo e coordenagdo da
organizacao e das a¢des para atingir seus objetivos.

Ja na definicdo, percebe-se que essa abordagem difere das outras, pois ndo
considera viavel a criacdo de uma imagem nitida e estavel do ponto a que se quer
chegar e o sistema néo é tratado como um todo.

Para melhor entender o Incrementalismo Articulado, a caracterizagdo é
dividida em dois pontos de vista: organizacao e processo. Na organizacdo, essa
abordagem sugere a necessidade de uma tarefa articuladora e de um instrumento
articulador. A primeira deve ser vista como uma atividade que pode ser capaz de
levantar informacGes, em alguns casos, sobre a organizacdo para um melhor
entendimento do seu funcionamento por todas as partes envolvidas e o
instrumento deve ser capaz de criar ou fortalecer os canais de comunicacdo entre
0s participantes para manter o processo em andamento.

Do ponto de vista do processo, as idéias de continuidade e participacéo sao
essenciais. Partindo dos valores no nivel normativo, o ambiente deve ser
continuamente estudado, assim como a propria organizacdo e as informacoes
geradas devem ser usadas no planejamento envolvendo as partes interessadas.

O processo de planejamento participativo, apoiado na tarefa articuladora e
no instrumento articulador, torna possivel uma maior integracdo e coordenacdo da
organizacao, viabilizando a aprendizagem continua.

Entretanto, algumas barreiras podem ser enfrentadas e essa abordagem
procura superd-las. Séo elas: a falta de participacdo efetiva dos envolvidos,
divisdo planejadores — executores, uso do projeto idealizado como utopia,
inviabilizando acbes futuras, o fendmeno terminoldgico e uma estrutura muito

fragmentada dificil de ser articulada (Melo, 1977).
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2.2.3
Caracterizagdo do ambiente

No século passado, segundo Ackoff (1973), houve uma mudanca de
paradigma - da Idade da Méaquina para a Idade dos Sistemas — 0 que representou
uma mudanca na maneira de pensar. O primeiro paradigma foi baseado em trés
idéias: reducionismo, mecanicismo e pensamento analitico. As organizacdes eram
vistas como sistemas fechados, ou seja, todos os fendmenos poderiam ser
explicados por simples relagdes de causa e efeito, desconsiderando o ambiente. J&
0 segundo paradigma teve trés idéias como alicerces: o expansionismo, a
definicdo de sistemas e 0 pensamento sistémico. As organizacdes sdo vistas como
sistemas abertos, logo o funcionamento de suas partes e as interagdes entre essas
partes do ambiente interno sdo considerados, assim como as interagfes da
organizacdo com o ambiente externo.

Considerando essa evolucdo na maneira de analisar uma organizacao, o
estudo do ambiente externo faz-se necessario. A postura ‘racionalista
compreensiva’ torna-se ineficaz dando espaco ao Planejamento Adaptativo.

Atualmente, as organizagdes estdo inseridas em um contexto ambiental
que apresenta mudancas cada vez mais frequentes e mais complexas. Por isso,
surge a necessidade do entendimento das forgas que influenciam esse ambiente
visando um comportamento pré-ativo. Para a ado¢do de tal postura, a estrutura da
organizacao deve ser adequada e a reducdo da incerteza relativa as decisdes torna-
se importante para reduzir erros por acdes mal planejadas.

Emery e Trist (1965) conseguem identificar, claramente, uma divisdo dos
ambientes que influenciam o comportamento de uma organizacdo e por isso esses
devem ser analisados com o intuito de obter uma caracterizacdo ambiental (figura
8):

= Ambiente Interno: a organizagdo em si com suas unidades e atores
internos. Esse era o Unico ambiente analisado quando as organizacdes
eram vistas como sistemas fechados;

= Ambiente Tarefa: ambiente em que as relagbes da organizacdo com o
ambiente externo acontecem. Isso inclui seus fornecedores, clientes,
parceiros, governo e outros interessados sobre as quais a organizacgao tem

influéncia direta;
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= Ambiente Contextual: ambiente que contempla fatores influentes no
comportamento das organizaces. Entretanto, essas tém pouca influéncia

sobre esses fatores (Exemplo: Fatores macroeconémicos).

Figura 8 — Modelo para caracterizacdo ambiental (Emery e Trist, 1965)

Emery e Trist (1965) definem quatro ambientes ‘ideais’ em que as
organizacbes podem estar inseridas (quadro 3). E interessante ressaltar que em
muitas situacdes reais de algumas organizacdes, caracteristicas de mais de um
desses ambientes sdo verificadas no ambiente simultaneamente, com pesos
diferentes.

O primeiro ambiente recebeu o nome de Plécido-Aleatério. E
caracterizado como um ambiente estatico em que ndo existe a necessidade de
planejamento estratégico. O tatico ndo é diferenciado do estratégico. As
pequenas organizacOes presentes neste ambiente sdo independentes umas das
outras e estdo sujeitas a concorréncia perfeita. Existe uma postura de indiferenca.
Pode ser caracterizado como caracteristico de uma fase pré-industrial (até o século
XVII).

Placido-Agregado foi o nome dado ao segundo ambiente ‘ideal’
identificado por Emery e Trist. Neste ambiente, uma postura de semi-indiferenca
é percebida. A alocacdo de recursos € desigual, existe a concorréncia imperfeita
e, por isso, ja é possivel perceber certo nivel de agregacdo, formando as medias
organizagdes, que tém maiores chances de sobrevivéncia. Essas organizacdes ja
apresentam centralizacao de poder e hierarquias bem definidas.

O ambiente que melhor representa a fase industrial foi definido por Emery
e Trist como Reativo Conturbado. E caracterizado por organizagbes cque

desempenham o mesmo papel e, por isso, competem entre si em um ambiente
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tarefa dindmico. Suas capacidades distintivas e 0 seu desenvolvimento sdo cada
vez mais importantes para as grandes organizacGes que sobrevivem nesse
ambiente dominado pelos oligopolios.

O quarto e altimo ambiente, facilmente identificado nos dias de hoje, foi
denominado Turbulento. Neste, o ambiente tarefa e o contextual estdo em
constante mudanca. A Pesquisa e 0 Desenvolvimento em busca de inovagGes sao
cruciais para a sobrevivéncia das organizacdes e para adaptacdo a instabilidade
ambiental. O papel regulatério do Governo é fortemente percebido.

As organizagdes, reconhecendo tais fatos, buscam a colaboracdo e a
formacgdo dos complexos organizacionais para lidar com isso. Surge o nivel
normativo de planejamento, ideal para apoiar decisGes em um contexto com essas

caracteristicas.

Quadro 3 — Classificacdo Ambiental segundo Trist (1965)7

Classificagéo PIéCi,d(.) Plaslaa SEElE Turbulento
Aleatério Agregado Conturbado
Fase Pré-Industrial | Pré-Industrial Industrial P6s-Industrial
. Semi- - ~
Postura Indiferenca Indiferenca Competicao Colaboracéo
Ambiente Estatico Estatico Dinamico Campo Dinamico
Planejamento Estra’fe_gmo - Estra',[e'g|co / Estra}te"gmo/ Normativo
Tatico Tético Tético
Relacéo Independéncia | Independéncia Dependéncia Interdependéncia
(acordos)
Pequenas Médias Grandes Complexos
Tamanho s RIS e S
Organizagbes | Organizacdes | Organizacdes | Organizacionais
o Concorréncia | Concorréncia . -
Competicao Perfeita Imperfeita Oligopolios Redes

Segundo Friend e Jessop (1969), ao considerar a organizagdo como um
conjunto de partes menores e ainda como parte de um sistema maior, é possivel
identificar trés tipos de incertezas no ambiente: operacionais, de valores e
relacionais. Essas incertezas estdo presentes de forma clara no ambiente
turbulento e devem ser consideradas no planejamento estratégico de uma
organizacao para reduzir erros causados por acdes mal planejadas.

O primeiro grupo de incertezas contempla o espaco de agdo da
organizagdo, seu ambiente externo e interno, os atores e tecnologias envolvidas
(ambiente operacional). Essas incertezas podem ser reduzidas com pesquisas e

investigacdes.
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Friend e Jessop (1969) também definem o grupo de incertezas
relacionadas as interacbes de uma organizacdo com as outras presentes no
ambiente. Comunicagéo e coordenagdo sdo os ‘redutores’ das incertezas desse
grupo.

As incertezas relativas ao direcionamento da organizacdo e dos
interessados, que trata dos valores e interesses dos envolvidos, também foram
consideradas. Para a reducdo dessas incertezas, deve-se trabalhar a percepcdo dos
atores e o esclarecimento das decisdes tomadas.

Essa analise das incertezas do ambiente turbulento pode ser usada em
conjunto com técnicas de avaliacdo do posicionamento estratégico da organizacao
para um melhor entendimento da sua situacéo atual.

A abordagem da escolha estratégica (Friend e Jessop, 1969) trata a tomada
de decisdo considerando a convivéncia com essas incertezas, mapeando as areas
de decisdo e as opgOes possiveis de acdo, além de explicitar as opc¢oes
incompativeis e propor alternativas de acGes consistentes, formadas pelas opcdes
das diversas areas de decisdo. O conjunto de acbes é formado por aces
imediatas, postergadas e exploratdrias. O segundo grupo de acfes depende do
terceiro para reducéo do grau de incerteza.

O modelo SWOT pode complementar esse mapeamento, segundo
Ghemawat e Collis (2000). Com ele, é possivel identificar que tipo de postura
estratégica uma organizacdo deve adotar: de sobrevivéncia, de manutencdo, de
crescimento ou de desenvolvimento da organizagdo. A identificacédo € feita apds a
analise das forcas e fraquezas da organizacdo em conjunto com as ameagas e
oportunidades do ambiente externo. Este modelo depende fortemente do
conhecimento dos entrevistados sob a organizacgdo, que pode ser abrangente ou
n&o.

Andrews (apud Ghemawat, 2000) complementa os elementos da analise
SWOT, justamente no seu ponto fraco, analisando a adequacéo das competéncias
distintivas e dos recursos da organizagdo com as necessidades ambientais (figura
9).
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Estratégia econdmica

Figura 9 — Estrutura de Estratégia de Andrews (Ghemawat, 2000)

A utilizacdo das trés matrizes criadas pelo Boston Consulting Group
(Bethlem, 1999) para a analise de posicionamento também pode ser considerada
como uma opgdo. A Matriz de Portifolio de Negdcios analisa o crescimento do
mercado e a penetracdo de determinado produto da organizacdo nesse mercado. A
Matriz Historica identifica a fase do mercado em que o produto se encontra,
analisando a evolucéo histdrica desse mercado e possibilitando a identificacdo do
perfil do executivo que melhor se encaixa na fase em questdo. A ultima matriz,
denominada Matriz Ambiental, identifica 0 ambiente competitivo de cada tipo de
mercado classificando-o em Mercado por Volume, Mercado por Impasse,
Mercado Fragmentado ou Mercado Especializado.

O Modelo das Cinco Forgas de Porter também é considerado um dos mais
tradicionais para esse tipo de avaliacdo. Nele, a natureza da competitividade de
uma industria pode ser percebida como um conjunto de cinco forgas, segundo
Porter (1986): concorrentes diretos, entrada potencial de novos concorrentes,
desenvolvimento potencial de produtos substitutos, poder de barganha dos
fornecedores e poder de barganha dos consumidores.

Alguns outros modelos que seguem 0S mesmos conceitos desses
apresentados poderiam ser considerados, como a Matriz Arthur D. Little
(Bethlem, 1999), semelhante a Matriz de Portifélio do Boston Consulting Group
ou a Matriz de Portifélio da McKinsey (Porter, 1986), mas o0 mesmo problema
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seria encontrado: apenas o ambiente interno da organizacdo e o ambiente tarefa
sdo considerados. O ambiente contextual ndo recebe a devida atencéo.

Para avaliar a postura estratégica de uma organizacdo situada em um
ambiente turbulento, o autor acredita que o Modelo de Andlise Estratégica de
Austin é o mais adequado, pois analisa continuamente e de forma estruturada o
ambiente de negocios, considerando as particularidades dos paises em

desenvolvimento, como pode ser observado na figura 10.

FATORES ECONOMICOS

SVANLTNO SROIVH

FATORES POLITICOS

Figura 10 — Modelo para caracterizagdo ambiental (Austin, 1990)

Nesse modelo, 0 ambiente contextual também é considerado, por meio de
verificacOes sistematicas das forcas externas especificas e da identificacdo das
implicacdes dessas no ambiente interno da organizacéo e no ambiente tarefa. 1sso
significa que é necessario identificar as conexdes e interdependéncias entre o
ambiente interno, o ambiente tarefa e 0 ambiente contextual disponibilizando
assim informacOes essenciais - considerando fatores culturais, econémicos,
demogréaficos e politicos - ndo obtidas na proposta dos outros modelos, para a

definicdo de estratégias e para o auxilio na tomada de decisao.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0511104/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0511104/CB

52

2.3

Conhecendo melhor o ambiente interno

O autor acredita que os tomadores de decisdo da organizagdo devem ser
capazes de analisar e identificar em seu ambiente interno os recursos que compde
sua estrutura. As relacBes entre esses recursos também sdo de extrema
importancia, assim como as competéncias essenciais formadas por eles. Para
moldar o futuro desejavel de uma organizagdo, é preciso administrar os recursos e
competéncias disponiveis no presente. Para que essa administracdo seja efetiva, €
necessario reconhecer a heterogeneidade da organizacdo em estudo — seus
recursos, competéncias essenciais e inter-relacées — em relacao as outras inseridas

no mesmo ambiente.

2.3.1
Recursos, capabilities (capabilidades) e competéncias essenciais

Uma organizacdo é um conjunto Unico de recursos tangiveis e intangiveis.
A maneira como essa combinacdo de recursos atua no ambiente em que a
organizagdo esta inserida determina o seu desempenho. Os recursos de uma
organizacdo sao classificados em quatro categorias: capital humano, capital
organizacional, capital fisico e capital financeiro, segundo Barney e Hesterly
(2005).

Segundo Barney e Hesterly (2005), o capital fisico inclui tecnologia,
equipamentos, instalacBes e 0 acesso as matérias-primas. O capital humano inclui
0 conhecimento, as habilidades gerenciais e a atitude de cada um dos
colaboradores da organizacdo. O capital organizacional, além de considerar 0s
atributos dos colaboradores em conjunto, inclui também a estrutura
organizacional, os sistemas de controle e coordenacdo dos recursos, 0s meios de
comunicacdo, a cultura organizacional e as relagdes internas e externas da
organizagdo. Por ultimo, o capital financeiro representa todos 0s recursos
monetarios que a organizacgdo pode utilizar para implementar suas estratégias.

Stalk, Evans e Schullman (apud Barney e Hesterly, 2005) definem
capabilidade como a habilidade de uma organizacdo coordenar e utilizar os seus

recursos, integrados, para a realizacdo de uma atividade ou projeto.
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Hamel e Prahalad (1996) definem competéncia essencial como sendo a
habilidade de uma organizacdo coordenar suas diversas habilidades de producéo e
integrar as multiplas tecnologias disponiveis — internamente e externamente — para
viabilizar a diversificacdo de estratégias.

A definicdo de capabilidade apresenta intersecdes com a definicdo de
recursos proposta por Wernerfelt (apud Barney e Hesterly, 2005). Também
apresenta semelhancas com o conceito de competéncia essencial citado.
Entretanto, essa obra ndo tem como objetivo discutir a complementaridade ou
superposic¢ao dos conceitos.

A apresentacdo dos mesmos € necessaria para justificar a consideracao do
autor que identificara uma competéncia essencial como um conjunto Unico de
recursos de uma organizacdo. Capabilidade serd considerada como um atributo
organizacional (capital organizacional).

2.3.2

Competéncias Essenciais e Capacidades Organizacionais

OrganizacGes que concentram suas forcas na obtencdo ou manutencéo de
atributos como baixo custo ou qualidade de seus produtos e servi¢os, pressionados
pelos investidores para a obtencdo de retorno no curto prazo, em um ambiente
com tamanha dinamica e complexidade, ndo conseguem manter essas vantagens
competitivas no longo prazo. Facilidade de acesso a novas tecnologias e técnicas
de gestdo inovadoras e inovacdo constante tornam essas vantagens insustentaveis
no longo prazo para essas organizagoes.

Para manter vantagens competitivas, segundo Hamel e Prahalad (1990), a
organizacdo deve ser capaz de formar competéncias essenciais para antecipar ou
se adaptar — e aproveitar - oportunidades existentes no mercado, em constante
mutacdo, e transformé-las em produtos ou servicos sustentaveis para a
organizagao.

A maneira como a organizacdo coordena suas diversas habilidades de
producdo, desenvolvendo ou adquirindo aquelas definidas como necessarias, e a
maneira como integra as multiplas tecnologias disponiveis — interna e
externamente - definem as competéncias essenciais dessa organizagdo. Essas

competéncias se desenvolvem na medida em que sdo aplicadas e compartilhadas.
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Elas funcionam como um aglutinador dos processos de negécio da
organizacdo e como motor para o desenvolvimento de novos negocios. Os
produtos ou servicos finais da organizacdo constituem a materializacdo dessas
competéncias essenciais, ainda segundo Hamel e Prahalad (1990).

Uma competéncia essencial de uma empresa deve prover acesso potencial
a diferentes mercados, deve contribuir significativamente para a qualidade do
produto ou servico final oferecido ao cliente e deve ser dificil de imitar, pois é
constituida por uma combinacdo singular de tecnologias e habilidades de
producéo.

Entretanto, a formacdo de competéncias essenciais ndo € suficiente,
segundo Chakravarthy (1997). A organizacdo que deseja se manter na lideranca
nos mercados que atua, com vantagens competitivas sustentaveis, buscando um
dos varios pontos de equilibrio lucrativos, deve ser capaz ndo s6 de formar
competéncias essenciais, mas também de alavancar, fortalecer e diversificar essas
competéncias. Essas habilidades foram denominadas capacidades
organizacionais.

Alavancar competéncias essenciais significa ser capaz de exploréa-las e
compartilhd-las em busca de oportunidades. A combinacdo de madltiplas
competéncias essenciais e do conhecimento tacito existente em uma organizacao
fortalece essas competéncias. A diversificagdo dessas competéncias essenciais
consiste na busca interna ou importacdo de habilidades ou recursos de outras
organizagOes para criacdo de novas competéncias e abandono das competéncias
obsoletas.

A administracdo dessas capacidades organizacionais deve considerar o
trade-off do desenvolvimento de uma em relacdo as outras dependendo das
necessidades da organizacdo. Chakravarthy (1997) sugere que delegar a
responsabilidade sobre cada uma dessas capacidades para determinado setor da
organizacdo enquanto a alta direcdo decide qual delas deve receber maior atencéo
é uma préatica que apresenta bons resultados.

O autor considera ainda que o mapeamento e desenvolvimento das
competéncias essenciais da organizacao tém como pré-requisito o mapeamento e
desenvolvimento dos recursos, assim como 0 mapeamento e desenvolvimento das
capacidades organizacionais depende do mapeamento e desenvolvimento das

competéncias essenciais.
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2.3.3

Estrutura VRIO: detectando as fontes de vantagem competitiva

A estrutura VRIO, também conhecida como VRIO Framework, é uma
ferramenta de andlise interna da organizacdo. A sigla refere-se as quatro
perguntas que sdo feitas para determinar se o recurso tem potencial competitivo
ou ndo: a questdo do valor, a questdo da raridade, a questdo da imitabilidade e a
questdo da organizacdo. O autor acredita que essa ferramenta pode ser aplicada
também na anélise das competéncias essenciais da organizacao.

Segundo Barney e Hesterly (2005), recursos valiosos sdo aqueles que
viabilizam a neutralizacdo das ameacas e a exploracdo das oportunidades do
ambiente em que a organizacdo esta inserida. Em um ambiente turbulento, em
que a questdo de valor pode ser redefinida com frequéncia, o desenvolvimento ou
aquisicdo de novos recursos e a utilizagdo dos recursos existentes com um novo
direcionamento devem ser considerados. Uma organizagdo que possui recursos
valiosos, porém comuns, € capaz de garantir apenas a paridade competitiva
(sobrevivéncia) com a concorréncia no setor.

Um recurso raro € um recurso controlado por uma ou algumas
organizacGes de um determinado setor. A questdo da raridade do recurso é
relativa: depende do tamanho do setor em questdo e de quantas organizagdes sdo
necessarias para garantir a competicao perfeita. Quando um recurso é valioso e
raro, porém facilmente imitavel, pode garantir uma vantagem competitiva
temporéaria. A organizacdo consegue obter vantagens no ambiente em que atua —
e até inovar - até que outras organizacdes desenvolvam 0 mesmo recurso.

A facilidade de imitagdo do recurso em questdo compde a terceira questdo
da estrutura VRIO. Se a imitagdo de um recurso representa uma desvantagem em
termos de custos — 0 desenvolvimento original custou menos que a duplicacdo ou
substituicdo do recurso custara - para as outras organizacdes, isso pode representar
uma vantagem competitiva sustentavel. Essa desvantagem de custo pode ser
ocasionada por condicGes historicas Unicas, ou pela complexidade social ou
tecnoldgica da organizacao a ser imitada.

A Ultima questdo esta relacionada com a estruturacdo da organizacéo.
Para manter uma vantagem competitiva sustentavel, Barney e Hesterly (2005)

defendem que a organizacdo deve estar estruturada de uma forma que possa


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0511104/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0511104/CB

56

explorar seus recursos. Os atributos organizacionais viabilizam e suportam a

exploracao desses recursos.

2.4

Conhecendo melhor o ambiente externo

Além de identificar as conexdes e interdependéncias entre o ambiente
interno da organizagao, o ambiente tarefa e 0 ambiente contextual, o autor acredita
que a organizacdo deve desenvolver a capacidade de identificar sinais fortes e
fracos de possiveis mudancgas nesses ambientes, que podem leva-la ao sucesso ou
fracasso, e considera-los no planejamento estratégico.

A técnica de cenarios também deve ser considerada para identificacdo e
entendimento de tendéncias que possivelmente se confirmardo no futuro. A
identificacdo dessas tendéncias permite a administracdo efetiva dos recursos

organizacionais no presente para influenciar o futuro da maneira desejada.

241

Visédo Periférica: Sinais Fortes e Fracos

Mapear o ambiente externo é necessario, mas ndo suficiente. A
organizacdo deve ter a sensibilidade para perceber os sinais, fortes e fracos, na
periferia, muitas vezes considerada obscura, que podem leva-la ao sucesso ou ao
fracasso, segundo Salmon e Linares (1999). Segundo Day e Schoemaker (2006),
a importancia do desenvolvimento dessa sensibilidade é diretamente proporcional
a turbuléncia do ambiente em que a organizacao esta inserida — quanto maior a
volatilidade do ambiente e quanto mais complexa a dinamica do setor, maior
sensibilidade é exigida para o sucesso da organizacao.

Uma boa ‘visao periférica’ permite a deteccdo, no tempo adequado, desses
sinais fracos relevantes para exploracdo de oportunidades ou antecipacdo dos
riscos aos quais a organizacdo esta exposta. Essa deteccdo é um dos fatores
necessarios para uma resposta efetiva.

Entretanto, a organizagédo deve estar preparada para perceber esses sinais.
Barreiras simples como falta de comunicacao, integragéo ineficiente ou processos

de negocio mal definidos — fatores que afetam o compartilhamento e
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disponibilidade da informacdo - podem impedir que as informacges relevantes
cheguem aos tomadores de decisdo.

Desenvolver uma boa ‘visdo periférica’, entdo, € mais do que ter apenas
sensibilidade para percepcdo dos sinais fracos. Deve-se saber aonde procurar —
nos consumidores, na concorréncia, nas pesquisas ou nas fronteiras da
organizacdo — e como analisar as diversas interpretacdes que surgirdo, ja que o
envolvimento de diferentes setores da organizacdo é necessario. Além disso,
acoes decisivas devem ser tomadas de maneira efetiva quando as informagoes
ainda ndo sdo totalmente claras. Para que esse processo funcione, a organizagao
deve manter uma estrutura agil e bem flexivel além de contar com o apoio dos
lideres para difundir a importancia da ‘visdo periférica’.

Day e Schoemaker (2006) afirmam, baseados na pesquisa ‘Strategic Eye
Exam’ com 150 executivos de organiza¢cbes no mundo inteiro, que 80% das
organizacOes (segundo seus proprios executivos) ndo tém uma visdo periférica
satisfatoria, pois na maioria das vezes os tomadores de decisdo ndo conseguem
desenvolvé-la nas suas organizagdes. Existe o chamado ‘vigilance gap’

apresentado na figura 11.

The rising need for vigilance

Our survey of more than 150 senior executives found that their expected need for
peripheral vision outstripped their current capacity, creating a vigilance gap.

Today’s capacity Tomorrow's need for
for peripheral vision Vigilance gap peripheral vision

Figura 11 — ‘Vigilance Gap’ (Day e Schoemaker, 2006. p.16)

O funcionamento da ‘visdo periférica’ deve considerar a estratégia da
organizacdo e essa deve considerar as informagdes obtidas por meio da primeira
sobre os sinais detectados no ambiente. A dindmica da industria e a volatilidade
do ambiente tém influéncia direta nessa estratégia e na necessidade de

desenvolvimento e do funcionamento da “visdo periférica’.
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Entretanto, atualmente, muitas organizaces apenas enxergam aquilo que
estdo preparadas para enxergar. Existe um foco demasiado em certos caminhos —
0 que implica concentragéo equivocada de recursos - escolhidos em detrimento da
capacidade de percepcdo de mudancas no ambiente. Falta balango entre foco e

‘visao periférica’ (figura 12).

What is the right balance?

The human eye The organizational eye

Rod cells Cone cells Organizational Organizational
1sed in used in resources resources
peripheral focal vision, 5% devoted to devoted
vision, 959 peripheral to focal

vision vision

(rod cells) (cone cells)

<
v v

In a typical organization, the
maj
focused on its central task

ity of resources are

lon Is designed to show relative proportions, not to accurately depict the

Figura 12 — Balanco entre foco e viséo periférica (Day e Schoemaker, 2006. p.23)

As organizagdes que procuram desenvolver sua ‘visdo periférica’ para
enfrentar o ambiente turbulento em que estdo inseridas diferenciam-se
rapidamente das que ndo o fazem. Day e Schoemaker (2006) definem essas
organizac6es como vigilantes (as outras sdo definidas como vulneraveis).

A organizacdo vigilante possui seus recursos distribuidos, de maneira
ordenada, no ndcleo do seu negdcio e na periferia, considerando 0s
acontecimentos relevantes dos ambientes interno e externo. O planejamento
estratégico aqui possui caracteristicas do Planejamento Adaptativo, pois é um
planejamento que sempre busca informacdes sobre o ambiente e considera

algumas opcOes de futuro plausiveis. A cultura organizacional flexivel, que
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incentiva a curiosidade, é fortalecida pela idéia de compartilhamento e
disponibilidade de informacGes relativas ao ambiente.

As vulneraveis caracterizam-se pelo foco demasiado no desempenho atual
e nos concorrentes (curto prazo). O Planejamento estratégico € rigido, com
restricdes claras de horizonte, ja que sé considera o curto prazo. Uma cultura
mais rigida e conformista corrobora o compartilhamento limitado de informacdes
gue muitas vezes sdo pré-selecionadas. A curiosidade e a flexibilidade estdo em

segundo plano, assim como a criatividade.

2.4.2

Cenaérios

As decisdes tomadas nas organizacdes tém, muitas vezes, consequéncias
no futuro. Entretanto, muitas organizac¢des ndo estdo preparadas para entendé-las.

Dentro da realidade de cada organizacdo, considerando as caracteristicas
do ambiente turbulento em que ela esté inserida, e o significado de curto, médio e
longo prazo — que muda de acordo com o setor estudado — deve haver espaco para
que todas as decisdes sejam coerentes com o futuro desejado e com as relacdes,
implicitas e explicitas, entre as variaveis envolvidas.

Com o intuito de explorar o futuro — mapeando-o dentro do possivel — a
abordagem extrapolativa e a abordagem prospectiva de futuro devem ser
consideradas.

A abordagem extrapolativa do futuro consiste na coleta e analise de dados
sobre o passado. O objetivo dessa analise é identificar correlagdes entre as
variaveis ao longo do tempo e essas relacdes sdo consideradas como estruturas
estaticas. Com base nas correlacdes do passado, as tendéncias futuras sao
extrapoladas com o uso exclusivo de métodos quantitativos.

Considerar o futuro como um prolongamento deterministico do passado e
do presente é inadequado para lidar com tamanha incerteza do ambiente
turbulento.

Godet (2001) define que a analise prospectiva € a reflexdo sistematica que
visa orientar a acdo presente a luz de futuros possiveis. O futuro € incerto e
indeterminado e a cada instante os colaboradores tém diante de si multiplas

alternativas, comportando rupturas e descontinuidades comuns no ambiente
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turbulento em que as organizagdes estdo inseridas. O objetivo da anélise
prospectiva ndo é eliminar a incerteza, e sim, organiza-la e reduzi-la a um ndmero
administravel de opgdes.

Os cenarios sdo um instrumento de analise prospectiva. Segundo Godet
(2001), sao descrigdes de situacdes futuras alternativas e dos eventos que levam a
evolucdo da situacao de origem a situacao futura.

Os cenarios buscam uma visdo sistémica da realidade, com énfase nos
aspectos qualitativos. As relagdes entre as varidveis sao tratadas como estruturas
dindmicas, ao contrario da abordagem extrapolativa, considerando assim, um
espaco aberto para multiplas possibilidades.

Segundo Heijden (2004), a construcdo de cenarios melhora a percepcéo
institucional em relagdo ao processo de mudanca e transformacdo do ambiente
externo, 0 que torna o risco na tomada de decisdes mais claro. Por isso, eles
podem ser usados para antecipacéo (alertas), aprendizagem organizacional ou no
Planejamento Estratégico da organizacéo.

Entretanto, os cenarios ndo sdo adequados para antecipa¢do de mudangas
conjunturais e, dependendo da situacdo analisada, o horizonte temporal pode se
tornar uma limitacao.

Nenhum cenario acontece exatamente como descrito, segundo Belfort e
Porto (2003), mas a realidade evolui, geralmente, dentro do espectro tragado pelo
conjunto de cenérios. Por isso, um bom conjunto de cenérios € um sistema de
referéncia muito Util para a navegagdo rumo ao futuro.

De Geus (1998) defende, assim como Belfort e Porto (2003), que é inutil
tentar acertar o futuro. O importante é saber o que fazer caso um dado cenério ou
espectro de cenérios de futuro acontegam.

Como é possivel identificar multiplas maneiras de construir cenarios para
uma organizacdo, o autor optou por destacar as principais caracteristicas e
elementos, presentes na maioria das metodologias, que devem ser consideradas na
aplicacdo da técnica de cenarios em qualquer organizacéo.

A aplicacdo comeca na fase que pode ser definida como pré-construgdo. O
escopo do trabalho é definido — objeto de estudo, objetivo e publico alvo — e as
analises sdo realizadas.

A primeira analise, das variaveis-chave, tem por objetivo a identificacdo

dessas variaveis presentes no sistema estudado e as relacdes de causalidade entre
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elas. A andlise retrospectiva e dos atores procura confirmar as conclusbes da
primeira analise e ainda identificar os atores do sistema e sua influéncia sobre as
variaveis-chave identificadas.

Apos realizar a andlise estrutural, é possivel iniciar a construcdo dos
cenarios. As principais variaveis — de acordo com o impacto no sistema e sua
incerteza — devem receber atencdo especial e é necessario considerar futuros
distintos: cenarios com caracteristicas contrastantes.

Apbs a escolha das variaveis, as hipoteses, plausiveis, devem ser
formuladas e o cenario gerado, de acordo com a técnica escolhida. Belfort e Porto
(2003) identificam trés técnicas: arvores de decisdo, investigacdo morfologica e
matriz de combinacdo de incertezas.

Com os cenarios criados, € necessario analisar sua consisténcia. A
seqliéncia dos eventos, dos prazos e datas, e as hipdteses consideradas devem
passar por uma ultima andlise critica para que 0s cenarios mais coerentes sejam
escolhidos para posterior desenvolvimento, de acordo com a necessidade de
decomposicéo identificada pelos tomadores de decisdo. As opg¢des mais robustas
devem ser escolhidas e interpretadas para identificacdo das possibilidades que
cada cenario representa.

Com esses cenarios analisados, os tomadores de decisdo devem escolher as
opcOes estratégicas que garantem um desempenho aceitavel da organizacdo em
qualquer cenério considerado, caso essas opcdes existam. A flexibilidade é
mantida quando necessario, pois decisbes de curto prazo podem ser tomadas
enguanto o espectro definido pelos cenarios analisados ainda € amplo. Quando
possivel, a organizacdo deve procurar influenciar o ambiente externo para tornar
realidade o cenario mais favoravel.

O autor defende que a utilizacdo da analise prospectiva, por meio de
cenarios, deva ser encorajada no processo de planejamento estratégico de qualquer
organizacdo inserida em ambiente turbulento, principalmente no caso do
Planejamento Normativo de Ozbekhan (item 2.2.2.1).

A construcédo e anélise de cendrios deve ser utilizada nos passos em que o
futuro logico do sistema é desenvolvido (passo trés) e na criacdo dos futuros
alternativos (passo quatro), em que 0s cenarios desejados sdo concebidos para
andlise posterior nos préoximos passos do Planejamento Normativo de Ozbekhan.
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2.5
Execucao da Estratégia e Avaliagcdo de Desempenho

O autor acredita que a escolha da metodologia adequada de planejamento
estratégico e execucgdo da estratégia é necessaria, mas nao suficiente. A adaptacao
dessa metodologia ao negécio da organizacdo, com suas imperfeicdes e
caracteristicas Unicas € crucial. N&o existe uma unica maneira de ser bem
sucedido.

Essa adaptacdo garante que as atividades que a organizacdo desempenha
estejam alinhadas com as estratégias desenvolvidas e isso permite uma resposta
rapida as oportunidades e ameacas do ambiente em que ela esta inserida. Segundo
Hrebiniak (2006), a execucdo da estratégia € crucial para o sucesso e deve receber
a mesma atenc¢édo que a formulacao.

O sucesso da integracdo do planejamento e execucdo e a adequacdo da
metodologia escolhida dependem diretamente da importancia dada aos recursos
humanos envolvidos, segundo Dennis (2006). Uma politica de ‘comando e
controle’, direcionada apenas por orgamentos, que sdo consequéncia de acOes
passadas, ndo funciona nas organizacgdes inseridas em ambientes turbulentos, que,
por isso, precisam se adaptar rapidamente as mudancas. Atualmente, o foco no
desempenho financeiro no curto prazo pode prejudicar a criagdo de valor no longo
prazo.

O aspecto humano deve receber atencdo especial na avaliacdo de
desempenho. Os colaboradores devem participar do estabelecimento dos
objetivos da organizacdo para alinhamento dos seus objetivos pessoais. S6 assim
é possivel garantir desempenho superior, pro-ativo, dos colaboradores, segundo
Levinson (1970). Uma organizacdo inserida em um ambiente turbulento precisa
de colaboradores engajados.

Esse sistema de avaliacdo dos colaboradores deve ser desenvolvido com
sua constante participacdo, incentivando a interagdo entre lideres e subordinados.
Essa interacdo fortalece o alinhamento dos objetivos pessoais com o0s da
organizacao.

A execucdo da estratégia e a avaliacdo de desempenho na organizacéo
devem considerar a sua dependéncia de recursos escassos, tangiveis e intangiveis,

para sobrevivéncia. Por isso, ndo ha espaco para desperdicio. A execucdo da
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estratégia, direcionada pela constante avaliacdo de desempenho, deve ser eficiente
e eficaz, sinais de alinhamento com a estratégia formulada.

A exploracédo inteligente desses recursos € obtida com o envolvimento de
todos os colaboradores da organizacdo. Para isso, € necessario descrever
claramente a estratégia e comunica-la por toda a organizacdo. Todos devem
entender o processo de criacdo de valor proposto, a partir do relacionamento dos
recursos intangiveis com os tangiveis. A apresentacdo desses relacionamentos
torna possivel desenvolver a proposicdo de valor da organizagdo, identificando o
que é estratégico e 0 que nao é.

O autor acredita que, para implantacdo de um processo de gerenciamento
de desempenho, definido por Kaplan (2002), capaz de permitir a exploracao eficaz
e eficiente dos recursos, com constante avaliacdo de desempenho e, além disso,
capaz de permitir a comunicacdo da estratégia por toda a organizacdo, o Balanced
Scorecard (Kaplan, 2002) — BSC - deva ser usado.

O BSC propde a superacdo da gestdo baseada unicamente em indicadores
financeiros, baseados em resultados, utilizando também a comunicagdo do que
Kaplan chamou de vetores do desempenho futuro, como indicadores de criagdo de
valor por meio de investimentos em clientes, fornecedores, empregados,
tecnologia e inovacéo.

Esses indicadores foram divididos em quatro perspectivas (Kaplan, 2002,
p. 34):

» Financeira: a estratégia de crescimento, rentabilidade e risco, sob a perspectiva
do acionista.

= Cliente: a estratégia de criacdo de valor e diferenciacdo, sob a perspectiva do
cliente.

» Processos de Negdcios Internos: as prioridades estratégicas de varios
processos de negdcio, que criam satisfacao para os clientes e acionistas.

= Aprendizado e crescimento: as prioridades para o desenvolvimento de um
clima propicio a mudanca organizacional, & inovacéo e ao crescimento.

Pela construcdo de mapas estratégicos, os objetivos estratégicos das quatro
perspectivas sdo relacionados — relacdes de causa e efeito — e 0 comportamento
dos indicadores de cada objetivo estratégico podem ser mais bem entendidos.

A perspectiva financeira apresenta 0s objetivos de crescimento e

produtividade, responsaveis pelo aumento no retorno do capital investido.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0511104/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0511104/CB

64

A perspectiva do cliente apresenta a proposicdo de valor para o cliente:
exceléncia operacional, intimidade com o cliente ou lideranca por produto. Uma
das proposicdes é escolhida como foco da organizagéo, de acordo com o segmento
considerado mais rentdvel para o negdcio. As outras proposicdes ndo sdo
abandonadas: continuam recebendo atencdo, mesmo que menor.

Os objetivos apresentados nessas duas perspectivas sdo resultados que a
organizacdo busca alcancar, mas ndo explicam como fazé-lo. Esse é o papel da
perspectiva dos processos de negdcios internos.

Essa perspectiva apresenta 0s temas estratégicos - inovacdo,
gerenciamento do cliente e exceléncia operacional - que mostram como 0s
recursos, intangiveis e intangiveis, se combinam em atividades para o alcance de
resultados tangiveis e para a concretizacdo da proposi¢do de valor.

A perspectiva de aprendizado e crescimento representa o reconhecimento
de que a execucdo dos processos de negocios internos depende daqueles
elementos identificados como estratégicos: caracteristicas da estrutura
organizacional, seus recursos humanos, as tecnologias disponiveis e seus recursos
organizacionais e disponibilidade de informagdes estratégicas.

A apresentacdo dos objetivos e dos indicadores, divididos em quatro
perspectivas, permite uma descricdo mais disciplinada da estratégia, de facil
compreensdo, com maior probabilidade de sucesso na implementacao.

Organizacdes inseridas em ambientes turbulentos podem utilizar o BSC,
com seus mapas estratégicos ja definidos, para identificacdo, priorizacdo ou
abandono de seus projetos e iniciativas, ja que a arquitetura estratégica da
organizacdo esté descrita de forma clara e objetiva.

Com os objetivos da organizagdo definidos e seus indicadores, o0s
objetivos pessoais dos colaboradores podem ser estabelecidos e alinhados. Seu
desempenho também pode ser avaliado com relacdo a contribuicdo dada na
execucao da estratégia para que a organizagao alcance suas metas. O uso de BSCs
pessoais é defendido por Kaplan (2002), quando o BSC da organizagdo ja foi
desenvolvido e implementado. Os incentivos e as recompensas disponibilizados
devem estar diretamente ligados a esses objetivos alinhados.

A comunicagdo e a educacdo devem ser constantes, utilizando meios

impessoais, como mensagens de correio eletrdnico ou boletins informativos na
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intranet da organizacdo, ou meios pessoais como reuniées com numero reduzido
de colaboradores.

O alinhamento dos colaboradores tem como objetivo buscar o seu
comprometimento com os objetivos da organizagdo. Colaboradores satisfeitos
ndo sdo necessariamente colaboradores engajados. O engajamento é crucial para a
diferenciacao.

O autor acredita que esse processo de desenvolvimento e implantacdo do
BSC na organizacdo pode ser caracterizado como a tarefa articuladora, proposta
no Incrementalismo Articulado (Melo, 1977), pois busca a integracdo de todos 0s
setores da organizacao, por meio do entendimento dos mapas estratégicos e do
estabelecimento de canais de comunicagéo entre os setores.

Entretanto, a utilizagdo do BSC sozinho pode nao ser suficiente. Quanto
mais abstrato € o objetivo da organizacdo, como no caso da perspectiva de
Aprendizado e Crescimento, mais dificil € determinar quais indicadores sao
relevantes e se eles realmente sdo adequados. Além disso, 0 BSC prop0e relacdes
simples de causa e efeito entre os indicadores que, em algumas situacdes, séo
insuficientes. A consideracdo das relagcbes propostas na Dindmica de Sistemas,
criada para simular sistemas complexos, nédo lineares e que contenham feedback
loops, € uma opcdo valiosa que agrega valor a modelagem do BSC da

organizagao.

2.6
Consideracgoes

Organizagdes inseridas em um ambiente turbulento enfrentam constantes
mudangas, internas e externas, e um numero significativo de incertezas com
relacdo ao seu futuro, ao futuro do ambiente tarefa e do ambiente contextual.

Por isso, considerando essa dindmica e complexidade do ambiente, o autor
acredita que o conhecimento do ambiente interno e externo é essencial no
direcionamento das decisdes estratégicas. Os tomadores de decisdo devem
identificar quais sdo 0s recursos que compdem a estrutura organizacional e suas
competéncias essenciais. Os processos de negdcios e os valores da organizacdo
também devem receber especial atencdo, pois serdo os responsaveis pela formacéo

da cultura organizacional.
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As organizacOes ‘jovens’ dependem de seus recursos para sobreviver e
responder aos estimulos do ambiente. A auséncia de um recurso pode
comprometer o sucesso da organizacdo. Com o envelhecimento, sua estrutura se
estabelece, com processos definidos e, posteriormente, valores que norteiam as
decis@es, independente dos recursos envolvidos. Quando esses valores fazem
parte do dia-a-dia da organizacdo, a cultura organizacional foi estabelecida
(Christensen e Overdorf, 2000).

A constante revisdo da estratégia da organizagcdo (processo de
planejamento estratégico representado pelo autor na figura 13) deve ser
considerada em todos os estagios de maturidade da organizacdo. Obviamente,
alguns fatores receberdo mais atencdo que outros em determinados estagios, de
acordo com o nivel de desenvolvimento do ambiente interno e externo.

O ambiente interno, com suas capacidades organizacionais e competéncias
essenciais formadas a partir dos recursos disponiveis, deve permanecer em
constante adaptacdo, para responder aos estimulos do mercado e para aproveitar

oportunidades ndo detectadas pela concorréncia.

Ambientz interno! Ambiente tarefa; Ambiente contextual:
Recursos (fisicos, financeiros, Habilidade para detectar & | |Andlise prospectiva para
humanos e organizacionais) analisar os sinais fortes e redugéo das incertezas e
Competéncias essenciais fracos do ambiente (vis&o escolha das opgbes adequadas
Capacidades organizacionais geriferica). aos cenarios definidos

- -\.

Planejamento Adaptativo:
Compreensao do ambiente
Aprendizado Continuo
Ciclo sinoptico
Processo continuo de planejamento
Evolugao das partes a diferentes taxas

e Pegsoas: _\ i
/ _/Pru-atwldade- ‘-.
y | Enga jEIITIE:I'I
4 Mutwar;éu

\ BSC '

\ (Gerenciamento do desempenho e ,.r

\ exec:u:;éc da estratégia) /

Figura 13 — Formulacao e Execucgédo da Estratégia
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Esses estimulos e essas oportunidades sdo detectados por meio de
constante monitoracdo do ambiente externo. Para que essa monitoracdo seja
efetiva, o fluxo de informacdo deve ser constante entre a linha de frente e o0s
tomadores de decisdo. Informacdes ndo podem ser perdidas ou omitidas, pois
serdo cruciais no correto direcionamento das decisfes. Os sistemas de informacao
da organizacdo devem ser capazes de disponibilizar a informacdo pertinente para
os colaboradores certos no momento adequado. Isso significa que esses sistemas
devem ser desenvolvidos considerando as regras de negdcio da organizacéo.

A clareza com que essas regras de negdcio sdo comunicadas pela
organizacdo tem influéncia direta no sucesso do desenvolvimento dos seus
sistemas de informacdo. Esse é um dos fatores que faz com que o autor defenda a
utilizacdo do BSC no processo de gestdo do desempenho organizacional, que pode
ser estabelecido como a tarefa articuladora no processo de planejamento
estratégico, pois promove a interacdo constante de todas as areas da organizacéo.

A execucdo da estratégia também depende da estrutura da organizacéo.
Uma estrutura agil e flexivel, construida considerando o alinhamento das decisGes
em todos os niveis, € um fator determinante para o sucesso. Com a crescente
dependéncia das organizacdes por TI, o autor acredita que é correto afirmar ainda
que o alinhamento das decisdes relacionadas a Tl com a estratégia da organizacao
é um fator especialmente importante nesse contexto.

Para acompanhar a execucdo e a eficacia dessas decisdes, um processo de
gestdo do desempenho organizacional deve ser estabelecido, baseado na
ferramenta BSC, com seus mapas estratégicos que relacionam recursos intangiveis
e tangiveis nas proposicdes de valor da organizacdo. Os mapas estratégicos séo
cruciais para difundir por toda a organizagdo sua proposicdo de valor, seus
objetivos estratégicos e seu desempenho nas quatro perspectivas: sua arquitetura
estratégica.

Essa arquitetura estratégica - resultado do processo de planejamento
estratégico e suas interacbes com o ambiente interno e externo da organizacéo
(figura 13) - pode ser apresentada no BSC de maneira muito clara e ainda permite
um direcionamento das decis@es relativas a estruturacdo organizacional, visando a
agilidade e a flexibilidade sustentiveis. Possibilita também a mobilizacdo dos
recursos de tecnologia da informacdo sem desperdicios, de maneira eficaz e

eficiente.
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Governanca de Tl e a Estratégia da Organiza¢do: em busca

do alinhamento por meio da estruturagc&o organizacional

3.1

Introducéo

Segundo Weill e Ross (2005), Governancga de Tecnologia da Informagéo é
a especificacdo dos direitos decisorios e do framework de responsabilidades para
estimular comportamentos desejaveis na utilizacdo da tecnologia da informacao
(TI).

Os comportamentos desejaveis determinardo como a Gestdo de Servicos
de TI acontecera na organizacdo, caracterizando o arranjo de atividades e funcdes
providas pelos recursos de Tl em suporte a uma ou mais areas do negécio. O
alinhamento estratégico é crucial na determinacdo desses comportamentos, com
suas responsabilidades e direitos decisorios, pois garantirda uma gestao eficiente e
eficaz dos servigos de TI.

O correto entendimento da estratégia da organizacdo possibilita a criacdo
de um modelo operacional com o nivel adequado de integracdo e padronizacao
para prestacdo de servicos. Essa adequacdo considera o ambiente em que a
organizagdo esta inserida e o nivel de maturidade do mercado em que ela atua. O
modelo operacional determinara a légica de funcionamento conjunto dos
processos de negdécio e da infra-estrutura de TI, proporcionando uma visdo da
organizacdo e dos processos, sistemas e tecnologias que a compdem — a
arquitetura da organizacéo, segundo Ross, Weill e Robertson (2006).

Os comportamentos desejaveis, especificados pelos mecanismos da
Governanca de TI, sdo orientados por essa arquitetura com objetivo de coordenar
as decisbes nos multiplos niveis da organizacao alinhando os projetos e iniciativas
com 0s seus objetivos estratégicos.

Os mecanismos de Governanca de TI, caso sigam a orientacdo da
arquitetura determinada para a organizacdo, alinhardo a gestdo de Tl com os

objetivos de negdcio coordenando as decisdes em multiplos niveis da organizacéo.
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Ross et al. (2006) definiram como fundagdes para execucdo da estratégia
da organizacdo essa ‘triade’ composta pelo Modelo Operacional, Arquitetura da
Empresa e Mecanismos de Governanca de Tl. Fundacbes bem desenvolvidas
representam maior atencdo nas atividades que realmente trazem lucro e
crescimento para a organizacgéo, ja que as atividades rotineiras, que a sustentam, ja
estdo estruturadas e por isso necessitam de menos atencdo dos tomadores de
decisdo. Essa estruturacdo disponibiliza uma plataforma para inovacgéo, ja que
recursos que antes eram utilizados em atividades rotineiras estdo disponiveis.

O autor acredita que, para construir essa estrutura e, principalmente,
alinhar a Governanca de Tl com a estratégia da organizacdo (figura 14), séo
necessarias algumas iniciativas coordenadas na organizacao para estabelecer esses
comportamentos desejaveis. Essas iniciativas permitirdo a evolucdo da percepcéo
do setor de TI dentro da organizacao, identificado por TSI e ICE (2004), caso ela
ainda ndo tenha acontecido. Segundo Leslie, Loch e Schaninger (2006), os
gestores devem concentrar seus esforcos em um nimero pequeno de iniciativas,
que, em conjunto, geram 0s melhores resultados na estruturacdo organizacional.
Para concluir quantas e quais iniciativas devem ser escolhidas, ¢ de suma
importancia conhecer o ambiente interno e externo da organizacdo, 0 que mostra
mais uma vez a importancia do alinhamento estratégico. Com isso, as escolhas
corretas garantirdo um desempenho organizacional diferenciado e sustentabilidade

no longo prazo.

Estratégia da
Organizacio

\ Estrutura /

Organizacional

af— —— — —p Governangade Tl

Figura 14 — Estruturacdo e o alinhamento da governanca de Tl com a estratégia da

organizagao

Na definicdo do modelo operacional, é necessario especificar exatamente o
escopo dos servicos prestados ou produtos disponibilizados e suas possiveis

excecOes. Uma andlise baseada na Engenharia de Produtos, para definicdo clara
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do que a organizacdo faz, é necessaria. Com essa definicdo, a estratégia da
organizacao torna-se evidente para os colaboradores. E possivel identificar o que
estd dentro do escopo de atuacdo da organizacdo e, principalmente, o que ela ndo
esta.

A Engenharia de Processos de Negocio deve ser usada na construgcdo do
modelo operacional e da arquitetura da empresa, depois de definido o que a
empresa realmente faz, qual é seu escopo de atuacdo. Uma certificagdo como a
NBR ISO 9001 pode auxiliar essa iniciativa de identificacdo e modelagem dos
processos de negocio, garantindo o alinhamento da operacdo do negdcio com a
estratégia da organizacao.

No caso da gestdo dos servicos de Tl da organizacdo, tenham eles foco
interno ou externo, o modelo aberto, flexivel e ndo-proprietario, conhecido como
ITIL - Information Technology Infrastructure Library - pode ser implementado
por qualquer organizacéo, independentemente do porte ou area de atuacdo. Como
modelo de referéncia para gerenciamento de TI, certamente é capaz de atender aos
anseios dos gestores, no que se refere a melhoria da qualidade dos servicos
prestados pela area. Por isso, deve ser considerado em conjunto com a
Engenharia de Processos de Negocio.

A determinacéo dos controles de Tl usados na arquitetura da empresa deve
considerar boas praticas ja consagradas como o modelo COBIT - Control
Objectives for Information and related Technology. A organizacdo também pode
optar por certificagcbes que atestam a presenca e eficacia de controles internos de
TIl, como a secdo 404 da lei Sarbanes-Oxley representada pela certificacdo
Statement on Audit Standards n° 70 (SAS 70).

A adocdo de uma metodologia de gestdo de projetos, customizada para a
organizacdo, deve ser considerada para que, em conjunto com 0s mecanismos de
governanca de TI, seja possivel construir e implantar a estrutura para execucao do
negocio, projeto por projeto. As boas praticas consolidadas pelo Project
Management Institute - Project Management Body of Knowledge - e pelo Office of
Government Commerce, do Reino Unido, — PRINCE2 — devem ser analisadas para
criacdo da metodologia customizada. Essa metodologia, se desenvolvida
considerando todas as variaveis envolvidas, fornecera subsidios aos tomadores de
decisdo para alinhamento dos projetos e iniciativas com a estratégia da

organizacao.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0511104/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0511104/CA

71

Todas essas iniciativas devem ser acompanhadas de uma eficiente gestdo
de pessoas por parte da organizacdo. E necessario entender que o ambiente
turbulento em que ela estd inserida, na maioria das vezes, exige a mudanca de
comportamento das pessoas envolvidas: de funcionérios ‘passivos’ — capazes de
cumprir suas tarefas sem questiona-las - para colaboradores da organizagdo —
capazes e motivados para reinventar seus processos. Para essa mudanca
acontecer, sdo necessarias avaliacGes e analises constantes das necessidades do
negocio e orientacdo dos envolvidos para que as metas estabelecidas sejam
atingidas e que todos entendam seu papel no alcance das metas da organizacéo.

Colaboradores capazes e motivados sdo pro-ativos. Essa postura permite
um acumulo maior de responsabilidades com maior poder na tomada de deciséo
nos processos da organizagdo. Com cada vez mais liberdade, que incentiva a
busca por solugdes de maior qualidade e baixo custo, as melhorias s&o mais
freqiientes e eficientes, pois partem da ‘linha de frente’.

Essa postura também facilita a ado¢do de um modelo de negdcio aberto,
caso necessario, definido por Chesbrough (2007), em que a inovagdo passa a ser
um processo aberto. Idéias descartadas em algumas organizacdes podem ser
aproveitadas em outras, que enxergam essa oportunidade em um ambiente
caracterizado pelo aumento nos custos de pesquisa e desenvolvimento e pela
reducdo no ciclo da vida dos produtos. O modelo de negdcio aberto, ao utilizar
recursos externos de pesquisa e desenvolvimento, diminui a necessidade de
mobilizacdo de recursos internos e reduz o tempo necessario no processo de

inovacao.

3.1.1

Evolucédo da percepcao da funcéo setor de Tl nas organizagdes

Consolidar e coordenar as pessoas, processos, aplicacfes e fornecedores
para desenvolver e executar, de maneira eficiente, servicos baseados em
tecnologia da informacao nédo sao tarefas simples.

As variadveis envolvidas na prestacdo desses servicos baseados em TI
podem variar de acordo com o papel prestado pelo setor ou departamento de Tl na
organizacdao. Além disso, o setor da industria em que a organizacdo esté inserida
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também pode influenciar a prestacdo do servico de TI, alterando os requisitos do
negécio.

A area de TI pode prestar servigos para outros setores da organizacao,
suportando 0s seus principais processos, ou pode prestar servigos comercialmente,
com papel decisivo nos principais processos de negdcio.

Como exemplo de organizacGes integrantes do primeiro grupo, o autor
identifica empresas do setor de energia, papel e celulose ou construcdo civil -
setores tradicionais da economia mundial. No segundo grupo, o autor identifica
as organizacdes de consultoria, prestadores de servicos de Tl (Outsourcing e
Offshoring) e organizacbes desenvolvedoras de softwares — organizagdes que
surgiram nas Ultimas décadas.

Segundo o TSD e ICE (2004), a area de TI, em ambos 0s casos, pode
contribuir de maneiras diferentes na geracdo de valor para a organizagdo. Essas
opcdes de contribuicdo formam um continuum (figura 15). Em um extremo, o
setor de Tl com foco interno — centro de custo - é identificado, e, no outro
extremo, o setor de Tl com foco externo (comercial) — centro de lucro
(ANTHONY e GOVINDARAJAN, 1995). E interessante observar que um
modelo ndo é superior ao outro, mas as peculiaridades de um ponto do continuum
podem atender melhor determinadas organizagbes, de acordo com suas

caracteristicas.

Fung¢do Interna Fungao Interna

— . o g g T
(Departamental) (Prestadora de Servigos) Funcgéo ‘Semi-Comercial Funcgao ‘Comercial
Foco Foco
Interno Externo
Fungdes com foco interno: Fung¢oes com foco externo:

Cliente interno + Clientes externos

Contribuigoes indiretas para geragao de valor » Contribuigio de valor direta (pode ser percebida

Orgamento baseado em andlise do Setor externamente)

Financeiro s Orgamento baseado na demana do mercado

Mensuracgédo de desempenho com foco na * Mensuragao de desempenho baseado em lucro e

func¢do (centro de custo) receita gerada (centro de lucro)

Cultura com foco no cliente interno + Cultura focada no cliente externo

Figura 15 — Continuum representando a transicdo da funcdo da area de Tl na

organizac¢édo (segundo TSD e ICE, 2004)
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E possivel identificar, nos Gltimos anos, que organizacbes dos mais
variados ramos de atuacdo apresentam um comportamento de transigdo. Suas
areas de TI apresentam papeis intermediarios, com caracteristicas de mais de uma
das funcgdes identificadas na figura 11, e a transicdo sempre acontece da esquerda
para a direita do continuum — uma ‘espécie’ de evolucdo da organizacdo para
atender as demandas do ambiente externo (figura 16), segundo TSD e ICE (2004).

Essa transicdo, visando o alinhamento estratégico do setor de TI com o0s
requisitos de negocio, ndo é simples. Ela é composta por um processo de
mudanca, em que a organizacdo altera o foco da area de TI, podendo alterar suas
prioridades (valor gerado ou servigos prestados), e seu papel nos processos de
negacio.

Essas mudangas ndo acontecem como um todo. As transi¢cGes na maneira
como o setor de TI gera valor para o negdcio, no método utilizado para
mensuracdo de desempenho, nas mudangas nos processos de negocio e nas
habilidades que compdem a area de T1 acontecem em velocidades diferentes e por
isso TSD e ICE (2004) identificaram estagios intermediérios. Essas lacunas
foram identificadas como ‘gaps de transi¢cdo’ e devem ser tratadas considerando, a
todo 0 momento, os requisitos de negdcio, com o intuito de manter o alinhamento

estratégico com os objetivos da organizagéo.

Receita e Lucro

Funcdo interna
(Prestadora de Servigo)

7

Fungéo Interna
(Departamental)

Receita indireta

Custo

Foco Interno Foco Externo

Figura 16 — Transicdo entre as op¢Bes de contribuicdo do setor de Tl na organizacdo
(segundo TSD e ICE, 2004)
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3.1.2

Estruturacdo organizacional para o alinhamento

Segundo Ross et al. (2006), as fundaces para execucdo do negocio de
uma organizacdo s&o o modelo operacional, a arquitetura da empresa e 0S
mecanismos de Governancga de TI. Hrebiniak (2006) e o IT Governance Institute
(2005) tambeém acreditam que a organizacao precisa construir fundagdes para que
sua estratégia funcione visando a sua diferenciacdo no ambiente e a garantia de

sustentabilidade no longo prazo (figura 17).

Arquitetura da Empresa:
processos, sistemas
tecnologias, interfaces com
o cliente e informacgées vitais
para o negocio Beslstice s
Estratégia <: > responsabilidades
relacionadas a Tl

Modelo Operacional:
Definigao do grau de
padronizagéo e
integracao

Estrutura Organizacional: construida a partir de algumas
iniciativas (projetos)

Figura 17 — Preenchendo a lacuna existente entre a estratégia da organizacdo e a

governanca de TI

3.1.2.1
Modelo Operacional

O modelo operacional é uma definicdo na maneira como a organizacao
executard o seu negécio. Sua definicdo deve ser orientada pela estratégia da
organizacdo, pois esse modelo influenciard os processos de negdcio e a infra-
estrutura de TI.

A visdo de como a organizacdo operara e como ela se diferenciard das
outras determinara o grau de padronizacao e integracao necessarios para execucao
da estratégia da organizacéo.

A padronizacdo possibilita maior eficiéncia no aproveitamento dos
recursos e maior produtividade, pois permite mensurar 0 processo produtivo e
compara-lo com os padrdes existentes, permitindo um trabalho de melhoria que
diminui a variabilidade. A definicdo de como um processo ou atividade pode ser

executado, independentemente de quem o executa, pode limitar a possibilidade de
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inovacdo ou substituicdo das técnicas ou metodologias usadas (reducdo da
flexibilidade).

Existe um continuum em que as organizacGes devem se posicionar: de um
lado, a organizacdo com alto grau de padronizacdo em todas as suas areas ou
unidades de negoécio e, do outro, organizacbes com maior liberdade, em seus
setores ou unidades de negdcio, para executar sua estratégia. O sucesso da
escolha desse posicionamento depende diretamente do alinhamento com a
estratégia da organizacdo, que considera o ambiente externo, e influenciara a
definicdo da arquitetura da empresa e dos mecanismos de governanca de TI.

O posicionamento podera limitar as escolhas estratégicas possiveis no
futuro. No entanto, também permite um melhor desenvolvimento das
competéncias essenciais da organizacdo. A constru¢do de uma fundagdo estavel,
focada, permite um comportamento pré-ativo, diferenciado, ausente em muitas
das organizac¢des em qualquer ramo de atividade.

A integracdo trata do grau de compartilhamento da informacao por toda a
organizacao, quem deve acessé-la e por que, nas areas da organizagdo ou unidades
de negdcio. Dependendo do ramo de atividade da organizagdo, o
compartilhamento de informacdes sobre clientes, fornecedores ou concorréncia

pode ser de extrema importancia.

3.1.2.2

Arquitetura

A definicdo do modelo operacional é necessaria, mas nio suficiente. E
preciso detalhar como funcionard a estrutura que executard a estratégia da
organizacdo de acordo com o modelo operacional escolhido. Ross et al. (2006)
denominaram essa estrutura de arquitetura da empresa, que € composta por
processos, sistemas, tecnologias, interfaces com o cliente e informagdes
necesséarias para o funcionamento da operacéo da organizacao.

A arquitetura da organizacdo pode variar de acordo com as caracteristicas
do modelo operacional definido. Entretanto, Ross et al. (2006) detectaram quatro
elementos comuns a todas as arquiteturas estudadas: processos de negocio,
informacdes compartilhadas nos processos de negdcios, tecnologias de integracdo

e automacao e principais segmentos de clientes.
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Essa arquitetura passa por estagios de maturidade na organizacéo, primeiro
construindo e depois alavancando a estrutura organizacional. Cada estagio de
desenvolvimento envolve aprendizado organizacional — sobre a dire¢do da
estratégia da organizacdo, como a TI contribui para a organizagdo caminhar na
direcdo escolhida e sobre como administrar os recursos de Tl e 0s processos de
negocio. Esse aprendizado possibilita uma gestdo da tecnologia da informacéo e
dos processos de negocios gradualmente mais eficiente, tornando-os competéncias
essenciais cada vez mais fortes.

E relevante observar, segundo Ross et al. (2006), que o objetivo de se
definir e construir a arquitetura da organizacdo ndo € chegar a um estado final
definido. A arquitetura deve, sempre, ser capaz de ‘perceber’ rapidamente qual a
direcdo que a organizacao pretende escolher e de suportar essa escolha. Para isso,
deve estar em constante desenvolvimento.

Acredita-se que essa capacidade apresenta beneficios como custos

operacionais com TI reduzidos e maior agilidade estratégica da organizacao.

3.1.2.3

Mecanismos

Com a arquitetura definida, torna-se necessario determinar 0s mecanismos
de governanca de Tl que facilitardo a execucdo da estratégia. Esses mecanismos
serdo responsaveis pela orientacdo dos projetos de TI, para o alcance dos objetivos
de curto prazo e dos objetivos de negdcio da organizagéo.

Nos estagios iniciais de maturidade da arquitetura da organizacéo, esses
mecanismos devem focar na orientacdo da escolha dos projetos e da gestdo desses
projetos para construcdo da estrutura organizacional. Posteriormente, essa
orientacdo deve auxiliar a escolha dos padrdes de tecnologia usados. Nos ultimos
estagios, o alinhamento dos objetivos da empresa com seus recursos de Tl deve
ser o foco e, por Gltimo, o desenvolvimento dos processos de negécio embasados
nas fundacBes e competéncias essenciais ja constituidas.

Os mecanismos sd0 necessarios para a implementacdo gradual da
arquitetura da organizacdo. Mudancas radicais na arquitetura de uma organizagao

podem ser custosas e complexas e por isso a adog¢do da uma abordagem gradual,
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por projetos, € justificada. A coordenagdo desses projetos e o alinhamento com a
Governanca de TI sdo desafios constantes.

A Gestdo de Projetos oferece as boas praticas e ferramentas para 0 sucesso
dos projetos, e os mecanismos de alinhamento garantem que 0s projetos estdo
caminhando na direcdo dos interesses da organizacdo, refletidos nos
comportamentos desejaveis definidos na Governanca de Tl. Com isso, garante-se
coordenacdo no nivel da organizacdo, das unidades de negocio e dos projetos
individualmente, segundo Ross et al. (2006).

Essa abordagem gradual, dividida por projetos e acompanhada da adogéo
de uma metodologia de gestdo, reduz o isolamento entre as iniciativas da
organizacdo, por meio da coordenacdo, que proporciona também reducdo de
custos e riscos. A evolugéo dos projetos, sempre considerando a Governanga de
Tl da organizagdo, permite a constante consideracdo de novas tecnologias e
abandono das obsoletas.

O sucesso dessa abordagem depende ndo sé da governanca de Tl e da
gestdo de projetos, mas da interacéo entre eles. E necessario alinhar as decisdes
da Governanga de TI sobre arquitetura da empresa com decisdes de criacdo e
planejamento nos projetos, 0s objetivos do projeto com o0s objetivos da
organizacdo ou ainda a comunicacdo e a negociacdo entre 0s interesses da
organizacao e do setor de TI.

As organizacOes que estdo construindo suas fundagdes ou que pretendem
construi-las devem considerar a arquitetura como um orientador, que aponta para
o modelo operacional almejado. Para manter o rumo estabelecido por essa
‘bussola’, os mecanismos de Governanca de Tl sdo usados, com o objetivo de
garantir que cada projeto atingira seus objetivos e 0s objetivos da organizacéo.

3.2
Contribuicdo das melhores praticas e ferramentas de gestdo na

estruturacdo organizacional

Com o intuito de obter um desempenho organizacional diferenciado e
sustentabilidade no longo prazo, a organizacdo deve evoluir da ‘gestdo por
evidéncias’, definida por Leslie, Loch e Schaninger (2006) como uma gestdo

baseada no ‘comando e controle’ e nas acOes reativas, para uma gestdo que busca
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constantemente a eficiéncia dos seus recursos e a agilidade estratégica. Esse
objetivo pode ser alcancado com a construcdo das fundacbes para execucdo da
estratégia da organizagéo.

Essas fundages ndo sdo constituidas rapidamente. E necessario um
esforco gradual e as iniciativas que serdo responsaveis pela construcdo dessa
estrutura devem ser cuidadosamente escolhidas. Um ndmero menor que o
necessario de iniciativas compromete o sucesso de todo o esforco, assim como um
ndmero excessivo ndo garante 0 sucesso e ndo apresenta uma relacdo custo-
beneficio atrativa.

Apbs a definicdo da estratégia da organizagdo, & necessario definir
exatamente o escopo de seus produtos e servicos. No caso de uma organizacao
prestadora de servigos de TI, que é o objeto do estudo de caso, é necessario
desenvolver e formatar os servigos que serdo prestados e desenvolver também
uma sistematica para desenvolvimento e formatacdo de novos servicos, seja por
solicitacdo do cliente, para alcance da concorréncia ou para usufruir de um recurso
0Ci0so existente na organizacao.

Com essa definicdo, é possivel construir a estrutura dos principais
processos de negocios que fazem a organizacdo funcionar. Essa modelagem
possibilita a melhoria e automacdo dos processos, o foco nas competéncias
essenciais da organizagcdo e 0 ‘achatamento’ da estrutura organizacional em
alguns casos. As caracteristicas do modelo operacional devem ser consideradas
na iniciativa de engenharia de processos de negdcio.

A certificacdo NBR ISO 9001 (ABNT, 2000) torna-se um recurso
adequado para essa iniciativa de modelagem dos processos de negdcio, pois ela
garante que existem controles, evidéncias e registros Nnos processos que
comprovam a qualidade do servico prestado ao cliente e que ndo sé o servi¢o, mas
0 sistema de gestdo, que controla a qualidade, estdo melhorando continuamente.

Para processos de TI, o modelo ITIL deve ser considerado como fonte de
boas préticas, pois esses processos sdo cruciais. A proposta inicial do modelo,
com suas divisdes de processos bem definidas pode nao se adequar a realidade das
pequenas e médias organizacGes e por isso deve-se considerar o acumulo de
responsabilidades em um menor nimero de “papéis’ na organizacgao.

A necessidade de controles internos, em todos 0s niveis da organizacao,
identificada anteriormente na NBR ISO 9001 (ABNT, 2000), é corroborada pela
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nova lei americana Sarbanes-Oxley, que possui uma parte dedicada aos controles
de TI. Essa demanda por controles e métricas bem definidos na organizacao
fortaleceu 0 modelo COBIT como uma fonte de boas préaticas, pois independe
tanto das plataformas de T1 adotadas nas organizac6es, como do tipo de negdcio e
do valor e participacao que a tecnologia da informacao tem na cadeia produtiva da
empresa.

A execucdo dessas iniciativas deve ser coordenada e alinhada com os
objetivos da organizacdo. Esses objetivos, traduzidos pela governanca de TI,
mantém as iniciativas alinhadas com a estratégia organizacional.

Por isso, torna-se necessario utilizar uma metodologia de gestdo de
projetos para essas iniciativas e para outras que surgem a partir delas. Essa
metodologia deve ser elaborada considerando as peculiaridades da organizagédo
em questdo e as boas praticas mais consagradas como o PMBOK (Project
Management Body of Knowledge), consolidadas pelo Project Managament
Institute e o PRINCEZ2, consolidado pelo Office of Government Commerce,

instituicdo do governo inglés.

3.2.1
Desenvolvimento e Formatacao dos Servigcos

Segundo Zeithaml e Bitner (2003), o0s servicos, gragas a sua
intangibilidade, sdo dificeis de descrever e de comunicar. Essa dificuldade
aumenta com servi¢os que sdo prestados durante um longo periodo de tempo,
como consultorias ou servigos terceirizados de TI.

Young (2006) divide os servigos em duas categorias: continuos e
discretos. Os servicos continuos sdo caracterizados pela possibilidade de
padronizacdo, pois sao rotineiros. Sua demanda é constante e geralmente
previsivel. A segunda categoria é caracterizada por servigos unicos, baseados em
projetos. Sua demanda é geralmente imprevisivel.

A definicdo de um servico € uma tarefa complexa, pois a organizacao
enfrenta alguns riscos como simplificacdo excessiva, omissdo, subjetividade e
interpretacdes com viés do responsavel pela definigéo.

Esses riscos estdo presentes na definicdo dos tipos de novos servigos

definidos por Zeithaml et al. (2003) e Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), como
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novos servigos para mercados ndo explorados, novos servigos para um mercado
que ja esta sendo explorado, novos servicos focados nas oportunidades da carteira
de clientes da organizagdo, ampliacdo do portifélio de servigos da organizacdo
sem mudanca de foco e novos servigos que representam melhorias no portifélio.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) identificam trés dimensdes que devem
ser consideradas na formatacdo de qualquer tipo de servico: complexidade,
divergéncia e grau de contato com o cliente. A complexidade trata do numero de
passos e do grau de dificuldade envolvido neles para entrega do servigco. A
divergéncia mede o grau de customizacdo ou tomada de decisdes permitidas na
prestacdo do servico. E o grau de contato com o cliente mede o nivel de interacéo
com o cliente que é necessario para a entrega do servico.

Acredita-se que a utilizacdo de diagramas de servico e descri¢oes
padronizadas, criadas com a participacdo de colaboradores de diversas areas da
organizacdo, pode reduzir a subjetividade citada, pois as evidéncias fisicas do
servigo, 0s pontos de contato com os clientes e o(s) processo(s) de entrega sao
definidos. Na figura 18, Zeithaml et al. (2003) definem uma estrutura ‘exemplo’
de um diagrama de servigos.

Evidéncia fisica

Acgoes de clientes

Contato na linha de frente |
Acgodes de funcionarios ! - J | I~

Linha de visibilidade
Contatos de retaguarda L l |
Agdes de funcionarios L ]

Linha de intera¢do interna

Processos de apoio

Figura 18 — Componentes do Diagrama de Servicos (retirado de Zeithaml et al., 2003)

O autor acredita também que a implementacdo deve receber especial
atencdo, assim como o desenvolvimento. Todos os colaboradores envolvidos
devem ter acesso aos diagramas e as descrigdes de servicos para 0 correto
entendimento do seu papel em todas as etapas da prestacdo. O acesso deve ser

complementado com o treinamento continuo desses colaboradores e constante
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revisao da adequacéo dos servicos as necessidades dos clientes. Em um ambiente
turbulento, as necessidades podem mudar ou novas necessidades podem surgir e,
por isso, 0s colaboradores devem estar preparados para lidar com isso.

E importante ressaltar que a flexibilidade no desenvolvimento e
implementacdo do novo servico deve ser considerada, pois, muitas vezes, SO €
possivel definir um servico, de maneira adequada, quando a organizacao ja o esta
prestando. Considerar que o desenvolvimento e a implementacdo de um servigo
podem ser definidos como uma série de etapas rigidas, sem sobreposi¢do, é um
engano, segundo Hayes, Pisano, Upton e Wheelwright (2004).

A utilizacdo de um °‘passo-a-passo’ — um procedimento rigido e bem
definido - tanto no desenvolvimento quanto na implementacdo do servico nao é
uma préatica recomendavel. A natureza dos servicos, considerando suas multiplas
dimensdes, definidas por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), permite uma
diversidade consideravel e, provavelmente, um ‘passo-a-passo’ ndo seria
adequado a maioria dos casos.

Entretanto, é possivel afirmar que o envolvimento de todos os
colaboradores é crucial para o sucesso dessas duas etapas. Se a organizacao
consegue concretizar esse envolvimento, em todos o0s niveis, reduz
consideravelmente os riscos existentes na definicdo de novos servicos. O
conhecimento e a experiéncia dos colaboradores envolvidos s&o fatores
determinantes desse sucesso, pois também servirdo de insumo na criacdo dos
processos de negocio responsaveis pela entrega dos servicos desenvolvidos e

implementados.

3.2.2
Engenharia de Processos de Negocio

Segundo Worley e Lawler Il (2006), as organizacfes que pretendem
sobreviver no ambiente turbulento em que estdo inseridas devem estar preparadas
para mudangas constantes. A estrutura organizacional deve considerar essa
necessidade, aumentando a ‘area’ de contato com o ambiente externo, delegando
maior poder de decisdo para os colaboradores que estdo em contato com o
ambiente externo, e procurando substituir a hierarquia ‘comando e controle’ por

uma gestao participativa, corroborada pela delegacéo de poder.
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Construir uma estrutura organizacional com essas caracteristicas s6 é
possivel se a visdo por processos for adotada, acredita o autor. A modelagem de
processos de negocios tem como objetivos: uniformizacdo do entendimento da
forma de trabalho, gerando integracdo; analise e melhoria do fluxo de
informacdes; explicitacdo do conhecimento sobre 0s processos, armazenando,
assim, o know-how organizacional; realizacdo de analises organizacionais e de
indicadores (de processos, financeiros e outros); realizacdo de simulagdes,
apoiando tomada de decisdes; e gestdo da organizacao (Vernadat, 1996).

Segundo Paim (2000), trés abordagens para implantacdo dos processos — e
dos sistemas integrados que o0s suportam — podem ser consideradas: rapida
implementacdo, ‘multi-fases’ ou transformacdo orientada pelo desenvolvimento
dos processos e sistemas integrados.

A primeira assume 0s processos como eles sdo, para, posteriormente,
ocorrer a reengenharia e adequacao dos processos revistos. Essa abordagem, além
de demorada, pode ser custosa no desenvolvimento dos sistemas. A segunda
procura tornar os ciclos de concepcéo e implantacdo dos processos mais curtos
com constante troca de informagdes entre a fase de concepgédo e implantagdo. E a
terceira, 0 ‘melhor dos dois mundos’, procura desenvolver os sistemas da
organizacao diretamente da modelagem de processos, reduzindo assim o tempo de
implantacdo dos novos processos concebidos no sistema da organizagéo (figura
19).

. 7N
Rapida Implantagdo enxuta \_‘ \_‘

Implantago Orientagao "AS-IS™

2 fases | R harin Implantacao
 GAP

Multi-fases JREEYEILETEY

Implantacgio

Transformagdo Reengenharia

orentada pelo
Sistema Integrado Implantacao

3 | Tempo |

Figura 19 — Concepc¢édo e Implantacdo de processos de negocio (extraida de PAIM,
2000)

Sistemas de informagdo, criados para gestdo da organizacéo,
desenvolvidos a partir dos processos de negocio modelados, compartilhardo

informacdes atraves dos principais setores ou unidades de negdcio (Davenport,
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2000). A premissa de contar com sistemas de informacdo orientados pelos
processos proporciona vantagens como a nao existéncia de sistemas com a mesma
funcdo (redundéancia desnecessaria), utilizacdo de base de dados integradas ou
Unicas e maior eficiéncia nos processos.

Hammer (1994) propde a ‘reengenharia’ da organizacdo na adogdo da
abordagem por processos de negdcio. Suas afirmacfes foram mal interpretadas
por muitos, que as seguiram, literalmente, criando processos sem considerar o que
ja acontecia na organizacdo: comecaram ‘do zero’. Por isso, na década de 90,
algumas organizacdes optaram pela abordagem da melhoria dos processos,
inspirada nos principios da Qualidade Total, aproveitando o que a organizacao ja
realizava e tratando da melhoria continua nos pontos criticos.

A partir desses dois extremos, surgiram varias metodologias, criadas
principalmente pelas grandes organizagGes de consultoria, com o objetivo de
propor um ‘passo-a-passo’ para que as organizagdes modelassem e implantassem
seus processos de negocio. Essas metodologias, muitas vezes, seguidas ao
extremo, ndo eram bem sucedidas, pois cada organizacdo apresenta caracteristicas
diferentes das outras do mesmo setor ou de setores distintos, seja no seu ambiente
interno ou externo.

Considerando essas idiossincrasias das organizacGes, as metodologias
evoluiram e atualmente estdo mais abrangentes. O conhecimento e a analise dos
colaboradores envolvidos na modelagem e implementacdo dos processos passam a
ser fatores criticos de sucesso da iniciativa, pois se admite que ndo existe um
‘passo-a-passo’ adequado para todas as organizagbes. Alguns elementos sdo
aplicaveis a algumas organizacdes e outros ndo, dependendo da complexidade e
dindmica do ambiente externo e interno.

Jeston e Nelis (2006) propdem um framework com quatro componentes
principais: processos, pessoas, tecnologia e gestdo de projetos. O primeiro trata
da importancia dos processos na estratégia da organizacdo e da aceitacdo deles
pelos colaboradores. O segundo componente trata das ferramentas de avaliacéo
de desempenho e estruturas de gestdo que devem apoiar 0S processos com o
intuito de incentivar o comportamento pré-ativo em vez do reativo. O terceiro
componente contempla as ferramentas que suportam as pessoas e processos da
organizacdo na iniciativa de gestdo de processos de negdcios. E o quarto

componente, que ndo era explicitamente considerado antes da proposta desses
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autores, trata da gestdo de todo o ciclo de vida dos projetos. Sem uma
metodologia de gestdo de projetos, o fracasso € um resultado provéavel, pois a
iniciativa ndo é controlada adequadamente.

Baseados nesses quatros componentes, as dez fases do framework foram
desenvolvidas pelos autores: Estratégia da Organizacdo, Arquitetura de processos,
Launchpad, Entendimento, Inovacdo, Desenvolvimento, Pessoas, Implementacéo,
Constatacdo de Resultados, Desempenho Sustentavel.

A fase denominada ‘Estratégia da Organizagdo’ procura garantir que a
estratégia da organizacgdo é conhecida e entendida por todos os colaboradores que
participam da iniciativa de gestdo de processos de negdcio, garantindo que o
escopo e direcdo do projeto gerem valor para a organizagao.

A fase de definicdo da arquitetura dos processos estabelece regras,
principios, diretivas e modelos para implementacdo dos processos por toda a
organizacdo. O autor acredita que essa fase tem estreita relacdo com a definicao
da arquitetura da empresa, definida anteriormente, e com o alinhamento
estratégico da iniciativa de processos.

A fase de langamento da iniciativa, denominada ‘launchpad’, trata da
selecdo do ponto de partida da iniciativa na organizacdo, da certificacdo do
alinhamento da iniciativa com as defini¢6es anteriores e do estabelecimento desse
projeto inicial.

‘Entendimento’ € a fase que procura conhecer 0 negocio da organizacao
com o intuito de obter as métricas basicas para comparacgdes futuras e informacoes
suficientes para a fase ‘Inovacéo’.

Na fase ‘Inovacdo’, uma analise completa da viabilidade de mudangas
deve ser realizada para determinacdo do que serd implementado. Nessa fase, é
aconselhavel incentivar a participacdo de stakeholders externos.

A fase ‘Desenvolvimento’ consiste na construcdo ou aquisi¢do de todos 0s
componentes necessarios, software ou hardware, para a implementacdo bem
sucedida dos processos.

A fase denominada ‘Pessoas’ é critica para 0 sucesso da iniciativa, pois
garante que as atividades, as responsabilidades e os indicadores de desempenho
estdo alinhados com a estratégia da organizacdo e com 0s objetivos da iniciativa

de gestdo dos processos de negdcio.
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A fase ‘Implementacdo’ tem o nome auto-explicativo. As atividades de
roll-back e contingéncia do projeto também integram essa fase.

Ao contrario do que € praticado por algumas organizagdes de consultoria,
segundo Jeston e Nelis (2006), as Ultimas fases sdo as mais importantes desse
framework proposto. A fase ‘Constatacdo de Resultados’ procura constatar se 0s
beneficios e objetivos determinados no planejamento foram alcancados e
reportados. A ultima fase, denominada por Jeston e Nelis como ‘Desempenho
Sustentavel’, procura constatar se os resultados do projeto foram convertidos em
operagdes rotineiras da organizagao.

O autor acredita que todas as fases expostas no modelo sdo importantes,
apesar da diferenciacdo proposta por Jeston e Nelis (2006). Essa crenca é
justificada pela analise da interacdo entre as fases: caso uma delas seja executada
de maneira equivocada, o sucesso de toda iniciativa pode estar comprometido.

Além disso, em pequenas e médias organizacdes, essa clareza na divisdo
das fases pode ndo existir. Setores da organizacdo ou até mesmo colaboradores
podem acumular responsabilidade por mais de uma fase. Iniciativas para
implementacdo de varios processos podem estar em andamento e a interagdo entre
elas € necessaria para troca de informagdes. Algumas fases podem ser
descartadas, de acordo com o julgamento dos tomadores de decisdo, apds analise
das caracteristicas do ambiente externo e interno que devem ser consideradas para
a iniciativa.

Young (2006) propde um modelo focado em organizacdes de TI,
afirmando que todos aqueles envolvidos na prestacdo de servicos de Tl devem
trabalhar em conjunto, usando préaticas consistentes alinhadas com os objetivos da
organizacdo. Isso é obtido por meio da implantacdo da gestdo de processos de
negocios na organizacao.

O modelo é composto por seis fases, que tém como objetivo a estruturacéo
de uma organizacdo baseada em processos. Pré-requisitos e interdependéncias
entre as fases devem ser considerados quando a hipdtese de nédo realizar uma fase
ou mudar a ordem de execucao delas for levantada.

A primeira fase define 0s processos, com seus requisitos tecnolégicos e
interdependéncias necessarias para o alcance dos objetivos. Essa fase demanda a
participagdo de todos os setores envolvidos para facilitar a coordenagéo,

colaboracdo, integracéo e atribuicdo das responsabilidades.
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A segunda fase define as competéncias, habilidades e responsabilidades
necessarias para execucao dos processos definidos. A necessidade de integracdo e
coordenagdo também pode ser definida aqui, junto com as responsabilidades.

A terceira fase define a estrutura de integracé@o e coordenacdo das equipes
que participam dos processos. O menor numero possivel de setores da
organizacdo deve participar do processo e o setor mais significativo para o
processo deve ser 0 seu ‘dono’. Responsabilizar todos os envolvidos pelos
resultados também é uma boa opg¢do, mas ndo funciona em todos 0s casos, pois
depende da maturidade da organizagdo. A utilizacdo de uma estrutura
organizacional matricial pode auxiliar a transicdo para uma estrutura totalmente
orientada a processos. Essa fase também considera a automacdo dos processos
para reduzir erros desnecessarios.

A quarta fase contempla a definicdo das equipes que participam dos
processos. De acordo com a disponibilidade de recursos e com os objetivos da
organizacdo, equipes podem ter um foco multidisciplinar, orientadas para 0s
resultados dos processos e ndo recompensadas por competéncias e habilidades
individuais. O tipo de servigco prestado, discreto ou continuo, também influencia
essa formacao de equipes.

A penultima fase determina a distribuicdo dos recursos e a maneira como a
informacdo sobre os processos serd disponibilizada. Essas considera¢fes buscam
ndo s6é a maxima eficiéncia nos processos definidos, mas também a méaxima
eficacia.

A sexta fase (Ultima) determina se existe alguma necessidade especial que
deve ser considerada na estrutura organizacional. A escassez de recursos
humanos capacitados € um exemplo comum no setor de prestacdo de servigos de
Tl

Young (2006) ainda considera fatores culturais que podem afetar a
iniciativa e sugere tratamento para os principais deles, baseados na gestdo de
mudancas. Os comportamentos caracteristicos que representam a resisténcia em
organizacOes prestadoras de servicos de Tl - objeto do estudo de caso - séo
identificados no quadro 4.

Os modelos apresentados aqui foram escolhidos pelo autor por possuirem
caracteristicas que contribuem criticamente para 0 sucesso da iniciativa.

Independente do modelo escolhido - considerando a existéncia de varios e que o
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objetivo dessa pesquisa ndo € identificar todos eles — é necessario reafirmar a
importancia da participacdo de todos os colaboradores da organizacdo na
iniciativa, principalmente os lideres.

Uma iniciativa bem sucedida de modelagem de processos de negdcios na
organizacdo pode ser confirmada por uma auditoria para certificacdo na norma
NBR 1SO 9001 (ABNT, 2000).

A adequacdo do sistema de gestdo da organizacdo - que muitas vezes ja
administra a qualidade dos seus produtos e servicos - para 0s requisitos da norma,
seria extremamente suave, pois a maioria das evidéncias necessarias para
comprovacao do funcionamento conforme 0s requisitos ja estariam sendo gerados
pelo conjunto de processos modelados. Além disso, os colaboradores ja estariam
conscientizados e preparados para a visao por processos da organizacao.

Quadro 4 — Questdes culturais que uma iniciativa de processos de negdcio pode
enfrentar (adaptado de Young, 2006)

Comportamento Descricao

Acontece em organizacdes que ainda ndo estdo orientadas para a gestao de
processos de negocios e 0 seu sucesso estéa ligado ao esforgo extraordinario de
‘Super-hérois’ alguns funcionérios capacitados. Esse tipo de comportamento reativo vai contra
os principios da iniciativa de processos, que prega o trabalho em equipe

baseado na pré-atividade.

Esse é o tradicional comportamento de ‘caca as bruxas’. Quando problemas
Desconfianca entre equipes acontecem, os envolvidos estdo mais preocupados em encontrar culpados do
gue evitar a recorréncia.

Resisténcia para trabalhar com
colaboradores de outras
equipes

Essa resisténcia ocorre geralmente entre equipes de diferentes fungbes na
organizacéo, como Engenharia e Suporte Técnico.

Nas organizacdes que nédo séo orientadas para processos, as competéncias e
habilidades valorizadas, geralmente, ndo recompensam o trabalho em equipe.
Valorizam os super-heréis. Com a estruturagéo para os processos de negécios,
novas competéncias sdo exigidas dos lideres que coordenam 0s processos.

Competéncias para gestédo

Os colaboradores das mais variadas organizagdes estao acostumados a
trabalhar sabendo do que eles sdo responsaveis e para quem eles devem
Expectativa de estabilidade prestar contas. Na organizacao orientada para processos, essa estabilidade
pode ser afetada, pois além da subordinagao hierarquica, os colaboradores

estdo envolvidos em processos, que sao dindmicos por natureza.
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3.2.2.1
A norma NBR ISO 9001

A NBR 1SO 9001:2000 (ABNT, 2000) especifica requisitos para um
sistema de gestéo da qualidade quando uma organizagao:

a) necessita demonstrar sua capacidade para fornecer, de forma coerente, produtos
que atendam aos requisitos do cliente e requisitos regulamentares aplicaveis.

b) pretende aumentar a satisfacdo do cliente por meio da aplicacdo efetiva do
sistema, incluindo processos para melhoria continua desse sistema, garantia da
conformidade com requisitos do cliente e requisitos regulamentares aplicaveis.

O autor acredita que esses objetivos vém ao encontro da iniciativa de
Engenharia de Processos de Negdcio e por isso deve-se considerar 0 processo de
certificagdo como uma das etapas do trabalho de identificacdo e modelagem dos
processos de negdcio para a construcdo de um sistema de gestdo ou ainda, como
confirmacdo de um trabalho bem planejado e executado de modelagem dos
processos de negdcios de um sistema de gestdo ja em funcionamento.

A primeira proposta é confirmada por Tricker (2005), que afirma que, na
maioria das publicacdes sobre Gestdo da Qualidade e 1ISO 9001, os autores partem
do pressuposto de que um sistema de gestdo ja esta em funcionamento quando, na
verdade, pequenas e médias organizacOes precisam estabelecer esse sistema em
conformidade com os requisitos propostos.

A mudanca cultural proposta pela Engenharia de Processos de Negdcio €
corroborada pela NBR ISO 9001 e somente as organizacfes que conseguem
comprovar que seus colaboradores realmente entendem a visdo por processos da
organizacdo — o papel deles na geracdo de valor para o cliente — recebem a
certificacdo.

Essa ‘obrigacdo’ na difusdo do conhecimento sobre o funcionamento do
sistema de gestdo da qualidade da organizacdo pode garantir ndo s6 o sucesso da
certificacdo, mas também de toda iniciativa de modelagem dos processos de
negocio. A conscientizacdo de todos os envolvidos € crucial e deve ser obtida por
meio de treinamentos frequientes.

A NBR ISO 9001 foi baseada em oito principios da gestdo da qualidade,
que refletem as boas préaticas, permitindo a melhoria continua do sistema de

gestéo da organizacgéo e da sua eficiéncia:
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1. Foco no cliente > As organizacOes dependem dos seus clientes e, por isso,
devem entender suas necessidades presentes e futuras, atender seus requisitos
e buscar sempre superar as suas expectativas.

2. Lideranca - Os lideres estabelecem um propdésito e uma direcdo clara para a
organizacdo. Eles sdo responsaveis por criar e manter o ambiente propicio
para o envolvimento das pessoas dos colaboradores no alcance das metas.

3. Envolvimento das pessoas - Os colaboradores em todos os niveis da
organizacdo s&o essenciais para o seu funcionamento. O envolvimento desses
colaboradores possibilita 0 uso de suas habilidades pela organizacdo para
alcance dos objetivos.

4. Visao por processos = Um ‘resultado desejado’ é atingido de maneira
eficiente quando as atividades e recursos envolvidos sdo administrados como
um processo.

5. Visdo sistémica na gestdo -> Identificar, entender e administrar processos
relacionados como um sistema contribui para a eficiéncia e eficicia da
organizacao no alcance dos seus objetivos.

6. Melhoria continua = A melhoria continua do desempenho da organizacédo
deve ser seu objetivo permanente.

7. Tomada de decisdo baseada em fatos > DecisGes efetivas sdo baseadas na
andlise de dados e informacdes que devem estar disponiveis.

8. Relagbes ‘ganha-ganha’ com os fornecedores - As organizagdes dependem
de seus fornecedores e vice-versa e, por isso, uma relagdo mutuamente

benéfica aumenta as chances de ambos gerarem valor.

A definicdo desses oito principios gerou, naturalmente, um novo formato
para a NBR 1SO 9001, direcionado a um enfoque de processo unificado, o qual

classifica as atividades de uma organizacdo em cinco se¢oes basicas, (figura 20):

1. Sistema de Gestdo da Qualidade: estabelece requisitos globais para um SGQ,
incluindo requisitos para documentacao e registros.

2. Responsabilidade da Direcdo: estabelece responsabilidades da alta direcdo em
relacdo ao SGQ, incluindo seu comprometimento, foco no cliente,

planejamento e comunicagéo interna.
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3. Gestdo de Recursos: estabelece requisitos para o fornecimento de recursos
para 0 SGQ, incluindo requisitos para treinamento.

4. Realizagdo do Produto: estabelece requisitos para produtos e servicos,
incluindo atividades de analise critica de contrato, aquisicdo, e projeto.

5. Medicdo, Analise e Melhoria: estabelece requisitos para atividades de
medicdo, incluindo medicdo da satisfacdo do cliente, analise de dados e

melhoria continua.

A antiga NBR ISO 9001 (ABNT, 1994) apresentava apenas uma se¢ao
com todos 0s requisitos.

Segundo Tricker (2006), todos os requisitos possuem caracteristicas, fortes
ou fracas, de pelos menos um dos principios da qualidade e, por isso, 0
atendimento a esses requisitos, na maioria das vezes comprova que a organizacao
efetivamente tem um sistema de gestdo da qualidade em funcionamento,
procurando a melhoria continua e colaboradores conscientes da sua funcdo com

relacdo ao cliente.

Sistema de
Gestao da
Qualidade

Resposabilidade
da Diregao

Medigao,
Analise e
Melhoria

Gestao de
Recursos

Realizagac do
Produto

Figura 20 — Os requisitos da NBR ISO 9001 divididos em se¢fes (ABNT, 2000)
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3.2.3

ITIL: Information Technology Infrastructure Library

Atualmente os processos de negdcios estdo mudando mais rapidamente do
que a propria infra-estrutura de TI. A implantacdo de processos otimizados na area
de TI é fator critico de sucesso das organizacdes. As novas tecnologias, bem como
suas implantacdes, ndo ocorrem mais em anos, e sim em meses ou semanas. A
pressdo por redugdo de custos estd diretamente relacionada ao valor que sera
gerado aos usuarios e clientes.

Diante dessa necessidade, foi criada o modelo ITIL para gerenciar, de
maneira eficiente, a area de TI e prestar servicos de maneira otimizada e eficaz.

ITIL é em um conjunto de melhores praticas de gestdo de TI que surgiu no
final dos anos 80, da necessidade de se ter processos organizados e claros na area
de TI. Percebeu-se que as empresas estavam cada vez mais dependentes dessa
area e que, por isso, era necessario organizar os seus fluxos de trabalho. A
metodologia foi criada pelo Governo Inglés, mais precisamente pela secretaria de
comércio (OGC - Office of Government Commerce), que realizou pesquisas para
desenvolver as melhores préaticas para a gestdo da area de Tl nas organizacGes
privadas e publicas.

O modelo ITIL descreve o uso sistematico de processos para a gestdo de
servicos de Tl. Baseado nas melhores praticas, 0 modelo oferece possibilidade
de:

» Uma gestdo mais eficiente da infra-estrutura e dos servicos prestados;
= Maior controle nos processos e menores riscos envolvidos;

= Eliminag&o de tarefas redundantes;

= Definicdo clara e transparente de funcdes e responsabilidades;
= Maior qualidade no servico prestado;

= Flexibilidade na gestdo da mudanga;

= Possibilidade de medir a qualidade;

» Reducéo de custos de TI;

= Aumento da satisfacdo do cliente ou usuério;

= Respostas e processos mais ageis;

= Comunicagdo mais rapida e dirigida;

» Processos otimizados, consistentes e interligados.
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No modelo, os processos foram divididos em dois grandes grupos: Service
Support e Service Delivery (figura 21). Os processos que compdem o primeiro —
Gestdo de Incidentes, Gestdo de Problemas, Gestdo de Configuracdes, Gestdo de
Mudancas e Gestdo de Liberacbes — tém caracteristicas mais operacionais
enguanto o grupo de processos que compdem o segundo — Gestdo de Nivel de
Servico, Gestdo de Continuidade dos Servigos de T, Gestdo de Financas, Gestao
da Capacidade e Gestdo da Disponibilidade — tém caracteristicas mais taticas
(gerenciais).

Além dos dois grupos de processos, o modelo também define a funcéo de
Service Desk que, suportada por todos os processos citados, deve receber e
registrar todos os chamados, fornecer um auxilio inicial e uma tentativa de
resolugdo primaria dos incidentes, monitora-los e escala-los, fornecer feedback
aos usudrios e produzir relatorios gerenciais.

O processo de Gestdo de Incidentes é responsavel pela deteccéo e registro
de incidentes, sua classificacdo e suporte inicial, resolucdo e recuperacéo,
fechamento e rastreamento do incidente.

O processo de Gestdo de Problemas procura identificar e registrar 0s
problemas, classifica-los, investiga-los e diagnostica-los, preveni-los, revisa-los e
gerenciar os relatorios das causas desses problemas.

O processo de Gestdo de Mudancas é responsavel pelo levantamento e
registro de ordens de mudancgas, sua estimativa de impacto, custo, risco e
beneficio, obtencdo da correta aprovacdo, gerenciamento da sua implementacao,
monitoracdo e relatérios de implementacao, e revisdo e fechamento das ordens de

mudanca.
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Figura 21 — Processos do modelo ITIL (biblioteca ITIL) e a func&o Service Desk
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distribuicdo de softwares no ambiente, coordenacdo do plano de distribui¢cdo com

0 processo de Gestdo de Mudancas, a garantia do correto registro de distribuicao,

a garantia que uma cépia do pacote distribuido esteja armazenada de forma segura

na Biblioteca de Software Definitiva— DSL - e 0 gerenciamento das expectativas

dos clientes.

O processo de Gestdo de Configuracdo é responsavel pela identificacdo de

todos os recursos relevantes de hardware e software, pela manutencéo do controle

desses recursos, pela contabilizacdo do seu status, pelo aprovisionamento de

informacgdes para sua auditoria e pelas informagdes que permitirdo planejamentos

futuros.

O processo de Gestdo de Nivel de Servicos cobre a negociacéo e definicdo

de objetivos acordaveis, a medicdo e geracdo de relatérios dos niveis de servico
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alcancados, recursos requeridos e custo do aprovisionamento de servigo, a
melhoria continua dos niveis de servico, a coordenacdo com outras funcdes de
Gestdo dos Servicos e a revisdo dos acordos de nivel de servico - SLA’s - para
atender as mudancas das necessidades de negécio.

O processo de Gestdo da Disponibilidade é responsavel por determinar
requerimentos de disponibilidade em termos de negdcio, produzir um plano de
disponibilidade, coletar dados de disponibilidade para geracdo de relatdrios,
garantir que os niveis de servico sejam atendidos pela monitoracdo da
disponibilidade, continuamente revisar e melhorar a disponibilidade e determinar
0s custos requeridos para manter a disponibilidade no nivel adequado.

O processo de Gestdo da Capacidade é responsavel por garantir que 0s
futuros requerimentos de negocio para servicos de Tl sejam planejados e
implementados de maneira rapida, por monitorar e medir o desempenho dos
servigos existentes no suporte, de acordo com o nivel de servico definido, e por
monitorar, medir, e reportar todos os componentes da atual infra-estrutura de TI.

O processo de Gestdo Financeira é responsavel por garantir & organizacao
uma completa contabilizacdo de gastos em servigos de TI e atribuir esses custos
aos usuarios desses servicos, controlar e gerenciar o orcamento de T1 e permitir
uma recuperacao confiavel dos custos de aprovisionamento de servico.

O ultimo processo, Gestdo da Continuidade dos Servigos de TI, é
responsavel pela execucdo de uma andlise de risco de negdcio para entendimento
dos riscos cobertos, pelo entendimento das mais apropriadas opcles de
continuidade e escolha daquelas mais relevantes as operacGes do negdécio, pela
producdo de um plano de recuperacdo e continuidade de negdcio e garantia que
eles sejam regularmente revistos e pela definicdo de papéis e responsabilidades
para execucdo do plano de recuperacao.

O autor acredita que a clareza nas defini¢cbes dos processos propostos no
modelo e nos papéis que devem executa-los é explicada pelo embasamento da sua
idealizacdo. Organizagdes de grande porte foram utilizadas, na maioria das vezes,
nos estudos de caso que serviram de base para sua criacao.

Taylor e Macfarlane (2005) corroboram essa afirmacdo e propdem uma
adaptacdo do modelo ITIL para implementacdo em organizagOes de pequeno e

medio porte, com suas caracteristicas peculiares.
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Nessa adaptacdo, apresentada no quadro 5, sdo propostos seis papéis

diferentes, em que os dez processos do ITIL e a funcdo de Service Desk sdo

combinados.

Quadro 5 — Adaptacdo do modelo ITIL (segundo Taylor e Macfarlane, 2005)

» ~ Grupo do
Papeis Processos Funcéo b
Processo
papel 1 Gestao de Problemas Service Support
P Gestéo da Disponibilidade Service Delivery
Papel 2 Gestao de Incidentes Sggvslﬁe Service Support
Gestéo de Configuracdes Service Support
Papel 3 Gestao de Mudancas Service Support
Gestéo das Liberactes Service Support
Panel 4 Gestao de Financas Service Delivery
P Gestéo da Capacidade dos Recursos* Service Delivery
Papel 5 Gestao da Contlnuu_jr?de dos Servicos de Service Delivery
Gestao do Nivel de Servico Service Delivery
Papel 6 Gestdo da Capacidade do Negdcio* Service Delivery

Gestdo da Capacidade dos Servi¢os*

Service Delivery

O ‘papel 1’ combina os processos de Gestdo de Problemas e Gestdo de

Disponibilidade, pois ambos 0s processos apresentam um COmpromisso com a

pro-atividade e com solug@es criativas, mesmo considerando que um faz parte do

grupo Service Support e outro do grupo Service Delivery.

O ‘papel 2’ foi composto pelo processo de Gestdo de Incidentes e pela

funcdo Service Desk, pois essa funcdo sendo a linha de frente da organizagéo,

estaria mais preparada para responder as solicitacbes dos clientes e tratar dos

incidentes reportados por eles.

Para que a funcdo Service Desk funcione exatamente como deve, ela deve

seguir algumas diretrizes, segundo Taylor e Macfarlane (2005):

= Tentar solucionar o incidente sem escala-lo para outras areas.

Caso seja

necessario escala-lo, deve-se passar 0 maximo de informag6es possivel para o

setor ou fungdo responsavel;

= Aceitar comentarios, sugestdes e reclamac6es sobre 0s servigos, registrando-

0s e encaminhando-0s para 0S responsaveis;
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= Ter conhecimento suficiente para interpretar os incidentes ou pelo menos para

escala-lo diretamente para o responsavel.

A combinagdo proposta no ‘papel 3’ pode ser identificada como um
processo de Gestdo de Mudanca mais abrangente e possui interagdo constante com
0 ‘papel 1’. A complementaridade dos trés processos agrupados é identificada até
mesmo no modelo ITIL, pois, no dia-a-dia, a distingdo entre os trés ndo € clara, ja
que as responsabilidades se sobrepdem.

O ‘papel 4’ combina um subprocesso da Gestdo de Capacidade com a
Gestdo de Financas. A Gestdo da Capacidade dos Recursos, considerando as
necessidades da organizacdo e dos servigos que sdo necessarios para manté-la,
deve fornecer informagdes para o processo de Gestdo de Financas visando a
realizacdo de planejamento, orcamento e analise relativos ao setor de Tl. Em
pequenas organizagdes, esses processos podem ser executados em conjunto,
buscando sempre o auxilio do setor de Financas da organizacao.

O ‘papel 5’ é composto por apenas um processo, mas deve-se observar
que, em se tratando de pequenas e médias organizagdes, a Gestdo da Continuidade
de TI é parte da Gestdo de Continuidade da organizacdo e nao se justifica o
tratamento separado. Os recursos envolvidos estdo em um dnico local fisico, ou 0
custo x beneficio da separacdo desses dois processos ndo se justifica.

O ultimo “papel’ identificado — papel 6 - combina os processos de Gestdo
do Nivel de Servico, Gestdo da Capacidade do Negocio e dos Servicos, Gestédo de
Custos e Gestdo da Relacdo com Fornecedores. A Gestdo de Custos e a Gestdo da
Relagdo com Fornecedores, normalmente, fariam parte da Gestéo de Finangas. Os
processos foram combinados dessa maneira, pois em organizagdes menores eles
estdo sob a responsabilidade dos tomadores de deciséo ligados a TI.

Essa combinacdo ainda ndo representa a realidade das pequenas e médias
organizacgOes brasileiras. O ‘papel 1’ e o ‘papel 3’ podem ser combinados gracas
as suas interacdes constantes e ocasional superposicdo de responsabilidades. O
mesmo Vvale para o0 ‘papel 4’ e o0 ‘papel 6° com caracteristicas mais gerenciais. O
‘papel 5’ continua isolado e deve ser exercido pelo responsavel pela Gestdo da
Seguranca da Informacdo da organizacdo. O ‘papel 2’ permanece como esta, e
deve ser exercido pelo setor de Suporte Técnico da organizacdo, coma s devidas

adaptacoes.
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Independentemente da combinacdo usada para adaptacdo do modelo ITIL
a pequenas e médias organizacdes, € necessario definir como comecar uma
implementacdo, considerando os recursos limitados dessas organizaces. A
definicdo do catdlogo de servicos da organizacdo, do processo de Gestdo de
Incidentes (e implantacdo) e do processo de Gestdo de Configuracdes deve ser
considerada inicialmente, segundo Taylor e Macfarlane (2005).

O catadlogo deve ser criado, pois a falta de clareza na definicdo dos
servigos prestados leva a uma execucdo ineficiente e ineficaz. Novamente, é
verificada a importancia do desenvolvimento e formatagdo dos servigos prestados
(item 3.2.1). Os dois processos considerados — Gestdo de Incidentes e
Configuracdes — criam registros e evidéncias essenciais para uma eficiente
execucéo e gestao dos outros processos propostos no modelo ITIL.

E interessante observar que, em uma organizacao prestadora de servicos de
TI, certificada na NBR ISO 9001, o catadlogo ja deve ter sido definido, pois é
necessario especificar 0s servi¢os que sdo vendidos para os clientes e 0s servicos
internos que influenciam a qualidade percebida pelo cliente. Os processos de
Gestdo de Incidentes e Configuracdes provavelmente ja ocorrem na organizagao
certificada, possivelmente com outro nome, mas as evidéncias e 0s registros
necessarios sdo gerados mesmo assim, pois sao evidéncias do funcionamento do

Sistema de Gestdo da Qualidade da organizacéo.

3.23.1
BS 15000 e ISO 20000

Apos a criagdo do modelo ITIL, ou biblioteca de referéncia ITIL, 0 OGC
criou certificagdes profissionais para que colaboradores envolvidos na Gestdo de
Servicos de Tl pudessem comprovar seu conhecimento no uso do modelo. Essa
certificagdo, embora surja como uma maneira de atestar a competéncia dos
colaboradores envolvidos na Gestdo dos Servigcos de TI, ndo atesta a capacidade
da organizacao.

Por isso, a BSI British Standards criou a norma BS15000, dividida em
duas partes: BSI 15000-1 (BSI, 2002) e BSI 15000-2 (BSI, 2003), que
posteriormente foi adotada integralmente pela ISO - International Organization
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for Standardization, com o nome de ISO 20000 (ISO, 2005) — dividida também
em duas partes: especificacdo e padrdes de conduta.

A 1SO 20000, que substituirA a BS 15000, proporciona uma forma
normalizada de verificar se uma organizacdo adotou com sucesso as melhores
praticas de Gestdo de Servicos de TI, conforme definido no modelo ITIL. Ela
determina os requisitos para um sistema de gestdo de servicos de TI.

Essas normas, baseadas no modelo ITIL, possibilitam as organizacGes a
implementacdo de um Sistema de Gestdo de Servicos de Tecnologia da
Informacdo, por meio do estabelecimento de controles e procedimentos
direcionados ao negocio e aos requisitos do cliente. [Esse Sistema deve ser
integrado com o Sistema de Gestdo da Qualidade que ja estd implementado na
organizacédo, caso ela tenha passado por um processo de certificacdo na norma
NBR ISO 9001:2000 (item 3.2.2.1).

3.24

Sarbanes-Oxley e os controles e métricas de Tl

A Lei Sarbanes-Oxley, conhecida também como SOX, é uma lei
americana, promulgada no dia 30 de maio de 2002, proposta pelos Senadores Paul
Sarbanes e Michael Oxley, envolvendo organizacgdes que possuem capital aberto e
acOes na Bolsa de Nova York e Nasdaq. Varias organizacGes brasileiras,
multinacionais, estdo nesse grupo.

A aprovacéo dessa lei foi justificada pela onda de escandalos financeiros
envolvendo organiza¢6es como Enron (do setor de energia) e Worldcom (do setor
de telecomunicagdes), que geraram prejuizos financeiros atingindo milhares de
investidores.

O objetivo desta lei é justamente aperfeigoar os controles financeiros das
organizagOes e apresentar eficiéncia na governanga corporativa, com o intuito de
evitar outros escandalos e prejuizos.

Diante deste cenério, a acdo do setor de TI é de fundamental importancia
nesse processo, por ser essa a area responsavel pelo controle, seguranca da
informacdo e sistemas. Portanto, devera estar alinhada na adequacdo desta Lei

(secdo 404) para garantir as regras de transparéncia fiscal e financeira.
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Para atender a adequacao dos controles que a SOX demanda, 0s gestores
de TI vém utilizando frameworks constituidos a partir de boas praticas, como o
COBIT eo ITIL.

E necessario analisar, modificar, implantar e assegurar uma cultura de
controles internos a fim de assegurar a confiabilidade das informacdes, realizar
diagnosticos de adequacao, eliminar processos redundantes, gerar a confiabilidade
de sistemas e aplicacBes, manter a seguranca das informacdes disponiveis e
garantir veracidade de dados de saida, evitando variadas fontes de informacGes.
Enfim, estabelecer um monitoramento continuo e répido alinhado as regras
contidas na SOX.

OrganizacGes que terceirizam seus servicos de Tl devem exigir que seus
fornecedores busquem a adequacdo as novas exigéncias. As organizacoes
prestadoras de servicos de Tl podem comprovar essa adequagdo obtendo a
certificacdo SAS70, que assegura a existéncia e eficiéncia dos controles internos

por meio de uma auditoria.

3.24.1
Statement on Audit Standard 70 Service Organizations (SAS70)

A Statement on Audit Standard 70 for Service Organizations - SAS 70 - é
uma norma de auditoria orientada para organizacOes de servicos e publicada pelo
American Institute of Certified Public Accountants.

A aplicacdo da norma passou a ser exigida por organizacdes (usuarias) que
fazem uso dos servigcos de outras organizacOes (prestadoras de servicos de TI),
pois as usuarias devem se adequar aos requisitos da SOX, segundo a AICPA
(2006).

A auditoria, realizada apenas por empresas autorizadas, verifica 0s
controles internos da organizacdo prestadora de servicos de Tl que estdo
relacionadas com os registros e relatdrios financeiros da organizago usuéria.

Essa auditoria pode ser realizada em duas modalidades: tipo 1 ou tipo 2.
A auditoria do tipo 1 produz um relatério final que audita apenas a existéncia dos
controles internos da operacdo. A auditoria do tipo 2, além de verificar a

existéncia dos controles internos relevantes, verifica também a sua eficacia.
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O planejamento da auditoria é realizado a partir da descri¢do dos controles
internos, criada pela organizacdo prestadora de servico, que considera 0s aspectos
do ambiente de controle, analise de risco, informagdes sobre monitoramento que
afetam o0s servicos fornecidos assim como 0s objetivos dos controles
estabelecidos.

A escolha do tipo de auditoria depende diretamente do risco representado
pelos servicos fornecidos pela organizacdo auditada para a organizacdo usuaria.

O autor acredita que uma certificagdo como essa, principalmente baseada
na auditoria do tipo 2, pode ser de grande utilidade para a organizacdo que sera
alvo da auditoria. Além de atestar a eficacia dos controles internos projetados na
arquitetura da empresa, a certificacdo também pode ser utilizada como diferencial
de marketing, comprovando, por meio de atestado de uma organizagdo de
auditoria conhecida, a integridade dos servicos prestados.

3.24.2

Control Objectives for Information and Related Technologies

O COBIT é um guia para a gestdo de Tl recomendado pelo ISACF -
Information Systems Audit and Control Foundation. As préaticas de gestdo do
COBIT sédo recomendadas pelos peritos em gestdo de Tl que ajudam a otimizar os
investimentos de Tl e fornecem métricas para avaliacdo dos resultados,
independendo das plataformas de T1 adotadas nas organizaces.
Com orientacdo para 0 negécio da organizacdo, o modelo fornece
informacdes detalhadas para gerenciar processos baseados em objetivos de
negocios, auxiliando trés audiéncias distintas:
= Gestores que necessitam avaliar o risco e controlar os investimentos de Tl em
uma organizacao.

= Usuarios que precisam ter garantias de que os servi¢os de TI, fundamentais
para o fornecimento dos seus produtos e servicos para os clientes internos e
externos, estdo sendo bem gerenciados.

= Auditores que podem se apoiar nas recomendacdes do COBIT para avaliar o
nivel da gestdo de Tl e aconselhar o controle interno da organizacao.

A figura 22 ilustra a estrutura do COBIT com seus quatro dominios, com

relacdo clara com os processos de negdcio da organizacdo. Os mapas de controle
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fornecidos pelo COBIT auxiliam os auditores e gestores a manter controles
suficientes para garantir o acompanhamento das iniciativas de Tl e recomendar a
implementacdo de novas praticas, se necessario. O ponto central € o
gerenciamento da informacdo com os recursos de Tl para garantir o negécio da
organizacao.

Cada dominio cobre um conjunto de processos para garantir a completa
gestdo de TI, somando trinta e quatro processos (quadro 6).

O modelo vem sendo desenvolvido desde o inicio da década de noventa,
com a primeira publicacdo em 1996, focando o controle e analise dos sistemas de
informacdo. Sua segunda edicdo, em 1998, ampliou a base de recursos
adicionando o guia pratico de implementacdo e execucdo. A terceira edicao, ja
coordenada pelo IT Governance Institute, introduz as recomendagbes de
gerenciamento de ambientes de TI dentro do modelo de maturidade de
governanga.

Vérias organizacdes contribuem para o desenvolvimento do modelo,

dentre elas:
= |SACF;
= |SO;

= AICPA:;

= The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission -
COSO;
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Figura 22 — Os processos do modelo COBIT (adaptado de IT Governance Institute, 2000)

Cada organizacdo deve compreender seu proprio desempenho e deve
medir seu progresso. O benchmarking com outras organizacdes deve fazer parte
da estratégia para conseguir os melhores resultados na utilizacdo dos recursos de
Tl. As recomendacdes de gerenciamento do COBIT, com orientacdo no modelo
de maturidade em governanga, auxiliam os gestores de Tl no cumprimento de seus
objetivos alinhados com os objetivos da organizacéo.

As diretrizes de gerenciamento do modelo focam na geréncia por
desempenho usando os principios do BSC. Seus indicadores chaves identificam e
medem os resultados dos processos, avaliando seu desempenho e alinhamento
com 0s objetivos dos negocios da organizagao.

Os modelos de maturidade de governanca sao usados para o controle dos
processos de Tl e fornecem um método eficiente para classificar o estagio em que
a organizacao se encontra. A governanca de Tl e seus processos, com o objetivo
de adicionar valor ao negocio por meio do balanceamento do risco e retorno do

investimento, podem ser classificados da seguinte forma:
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= Inexistente

= Inicial / Ad Hoc

= Repetitivo mas intuitivo

= Processos definidos

= Processos gerenciaveis e medidos

=  Processo otimizados

Quadro 6 — Processos e Dominios COBIT

103

Processos

Dominio

Definir o plano estratégico de Tl

Definir a arquitetura da informacgéo

Determinar a direcdo tecnolégica

Definir a organizacéo de Tl e seus relacionamentos
Gerenciar os investimentos de TI

Gerenciar a comunicacao das dire¢des de Tl

Gerenciar os recursos humanos
Assegurar o0 alinhamento de Tl com os
requerimentos externos

Avaliar os riscos
Gerenciar 0s projetos
Gerenciar a qualidade

Planejamento e Organizacao
Planejamento e Organizacdo
Planejamento e Organizacao
Planejamento e Organizagéo
Planejamento e Organizacdo
Planejamento e Organizacao
Planejamento e Organizacdo

Planejamento e Organizacdo

Planejamento e Organizacdo
Planejamento e Organizacdo
Planejamento e Organizacao

Identificar as solu¢des de automacéao

Adquirir e manter os softwares

Adquirir e manter a infra-estrutura tecnolégica
Desenvolver e manter os procedimentos
Instalar e certificar softwares

Gerenciar as mudancas

Aquisicdo e Implementacédo
Aquisicdo e Implementacgéo
Aquisicdo e Implementagéo
Aquisicao e Implementacéo
Aquisicdo e Implementacgéo
Aquisicdo e Implementacgéo

Definir e manter os acordos de niveis de servi¢os
(SLA)

Gerenciar os servicos de terceiros
Gerenciar o0 desempenho e capacidade do
ambiente

Assegurar a continuidade dos servi¢os
Assegurar a seguran¢a dos servicos
Identificar e aloca custos

Treinar os usuarios

Assistir e aconselhar 0os usuarios
Gerenciar a configuragéo

Gerenciar os problemas e incidentes
Gerenciar os dados

Gerenciar a infra-estrutura

Gerenciar as operagfes

Entrega e suporte
Entrega e suporte
Entrega e suporte

Entrega e suporte
Entrega e suporte
Entrega e suporte
Entrega e suporte
Entrega e suporte
Entrega e suporte
Entrega e suporte
Entrega e suporte
Entrega e suporte
Entrega e suporte

Monitorar 0s processos

Analisar a adequacéo dos controles internos
Prover auditorias independentes

Prover seguranca independente

Monitorag&o
Monitoragéo
Monitorag&o
Monitoragéo
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Essa abordagem foi derivada do modelo de maturidade para
desenvolvimento de software, Capability Maturity Model for Software - SW-
CMM, proposto pelo Software Engineering Institute - SEI. A partir desses niveis,
foi desenvolvida, para cada um dos trinta e quatro processos do COBIT, uma
analise que considera onde a organizacdo esta hoje, o atual estagio de
desenvolvimento da industria (best-in-class), o atual estagio dos padrbes
internacionais e aonde a organizacao quer chegar.

Os fatores criticos de sucesso definem os desafios mais importantes ou
acoes de gerenciamento que devem ser adotadas para colocar sobre controle a
gestdo de TI. S&o definidas as acOes mais importantes do ponto de vista do que
fazer nos niveis estratégico, técnico, organizacional e de processo.

Os indicadores de objetivos definem como serdo mensurados 0S
progressos das acOes para atingir os objetivos da organizagdo, usualmente
expressos nos seguintes termos:
= Disponibilidade das informacgdes necessarias para suportar as necessidades de

negocios;
= Riscos de falta de integridade e confidencialidade das informagdes;
= Eficiéncia nos custos dos processos e operacoes;
= Confirmacéo de confiabilidade, efetividade e conformidade das informacdes.

Indicadores de desempenho definem medidas para determinar como 0s
processos de Tl estdo sendo executados e se eles permitem atingir os objetivos
planejados. Sao eles que definem se o0s objetivos serdo atingidos ou ndo,
avaliando as boas praticas e habilidades de TI.

A Ultima versdo do COBIT, publicada em dezembro de 2006, foi
atualizada para auxiliar as organizagcdes na melhoria dos seus processos de TI,
especialmente aquelas que necessitam adequar-se as normas regulatorias, como a
propria SOX. A missdo da nova versdao € auxiliar os gestores a alinhar os
negocios e preencher as lacunas entre as exigéncias de controles de tecnologia,
questdes técnicas e gerenciamento de riscos.

As mudancas basicas estdo na apresentacdo de como essas diretrizes s@o
relacionadas ao framework e as praticas de gerenciamento. Os principios ndo
mudam, apenas sdo apresentadas mais praticas relacionadas ao cumprimento de

normas regulatérias.
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3.25
Gestéo de Projetos: PMBOK e PRINCE2

Segundo o PMI (2004), um projeto é um esfor¢o temporario empreendido
para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. Ele é realizado por
pessoas, restringido por recursos limitados e deve ser planejado, executado,
controlado e encerrado. E considerado temporario, pois possui um inicio e um
final definidos. Geralmente, o termo temporario ndo se aplica ao produto, servico
ou resultado criado pelo projeto, que s&o duradouros. A singularidade
(exclusividade) também €& uma caracteristica importante na definicdo. Algumas
atividades de um projeto podem ser iguais ou semelhantes as atividades de outros
projetos, por exemplo, mas o conjunto dos elementos que compdem o projeto é
exclusivo.

O Gerenciamento de Projetos € a aplicacdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus
requisitos. O Gerenciamento de Projetos inclui, mas ndo se limita a: identificacéo
das necessidades, estabelecimento de objetivos claros e alcancaveis,
balanceamento das demandas conflitantes de qualidade, escopo, tempo e custo, e
adaptacdo das especificacdes, dos planos e da abordagem as diferentes
preocupacOes e expectativas das diversas partes interessadas.

Ambientes complexos e dindmicos demandam uma metodologia formal de
gerenciamento de projetos na organizagdo para gestao constante do trade-off entre
qualidade, custo, prazo e escopo. A alteracdo em um desses fatores, dependendo
da fase do projeto, influenciara os outros fatores considerados no trade-off e deve
ser administrada da melhor maneira possivel. Por isso, a metodologia deve ser

criada a partir das melhores préaticas ja existentes no mercado.

3.25.1
PMBOK

Considerando essas defini¢cdes, o PMI procurou identificar o conjunto de
conhecimentos de gerenciamento de projetos que é reconhecido como boa pratica.

Ou seja, as ferramentas, habilidades e técnicas identificadas no guia denominado
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PMBOK, se aplicadas corretamente, aumentam significativamente as chances de
sucesso do projeto.

Esses conhecimentos foram divididos em nove é&reas distintas,
identificadas na figura 23 com um breve detalhamento de cada. Essas areas de
conhecimento integram as cinco fases identificadas de um projeto (figura 24),
segundo PMI.

As fases identificadas no ciclo de vida do projeto interagem
constantemente entre si, trocando informacdes e ‘produtos’ dos processos
envolvidos.

A fase de ‘Iniciacdo’, apresentada na figura 25, contempla a definicdo e
autorizacdo do projeto ou fase de projeto. A fase de ‘Planejamento’, apresentada
na figura 26, define e refina os objetivos e planeja as a¢des necessarias para o
alcance dos objetivos e do escopo idealizados. A fase de ‘Execucdo’, apresentada
na figura 27, integra pessoas e outros recursos para realizacdo do que foi
planejado. E acompanhada da fase de ‘Controle’, apresentada na figura 28. A
altima fase é a de ‘Encerramento’, apresentada na figura 29, que formaliza a
aceitacdo do produto, servico ou resultado e conduz o projeto a um final ordenado.

GERENCIAMENTO DE PROJETOS

INTEGRACAO ESCOPO PRAZO

Desenvolvimento do Plano do Projetq Iniciagdn Definigdo das Atividades

Execugdo do Plano do Projeto Planejamento do Escopo Sequenciamento das Atividades

Controle Integrado da Mudanca Detalhamento do Escopo Estimativa de Duragdo das Atividades
Werificagdo do Escopo Desenvolvimento do Cronograma
Controle de Modancas do Escopo Controle do Cronograma

CUSTO QUALIDADE RECURSOS HUMANOS
Planejarnento dos Recursos Planejamento da Qualidade : L
Estimativa dos Custos Garantia da Qualidade Planejamento Orgamzacmnal
Orgamento dos Custos Cantrole da Qualidade ontagem da Equipe
Contrale dos Custos Desenvolvimento da Equipe

Planejamento da Geréncia de Risco Planejamenta das Aquisicies
Planejamento das Comunicacies Identificagdo dos Riscos Preparagdo das Aquisicies
Distribuicdo das Informagiies Analize Qualitativa dos Riscos Pedido de Propostas
Relato de Desempenha Analise Quantitativa dos Riscos Selecdo de Fornecedores
Encerramento Administrativo Planejamento de Resposta a Riscos Administragdo dos Contratos
Cantrole das Respostas ans Riscos Encerrarmento de Contratos

Figura 23 — Escopo dos conhecimentos cobertos pelo PMI (2004)
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Figura 24 — Fases do Projeto segundo o PMI (2004)

GRUPO DE PROCESSODS DE PLANEJAMENTQ
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do projeto
3.211

(4.1)

GRUFPO DE PROCESS0S DE EXECUGAD

Y

Desenvolver
a declaragao
do escopo
preliminar
do projeto
3212
(4.2)

GRUPO DE PROCESS0S DE MONITORAMENTQ
E CONTROLE

Figura 25 — Iniciacdo (extraido de PMI, 2004, p.44)
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Figura 26 — Planejamento (extraido de PMI, 2004, p.47)
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Orientar
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3231

14.4)

Realizar
a garantia
™ | dagualideds
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Figura 27 — Execucéo (extraido de PMI, 2004, p.55)
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Figura 28 — Controle (extraido de PMI, 2004, p.60)
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7

GRUPO DE PROCESSO0S DE PLANEJAMENTO

Encerrar o
projeto
3.251
(4.7)
GRUPO DE PROCESSOS DE EXECUCAO
h 4
Encerramento
do contrato
S5
(12.6)

GRUFO DE PROCESSOS DE MONITORAMENTO
E CONTROLE

=

Figura 29 — Encerramento (extraido de PMI, 2004, p.66)

De acordo com a fase do ciclo de vida em que o projeto se encontra, é
possivel prever, de maneira superficial, o quanto dos recursos alocados sera
utilizado (figura 30). A fase ‘Execugdo’, como o proprio nome diz, é a que

mobiliza mais recursos.

Fase I - Iniciagao

Fase II - Planejamento

Fase III - Execugao e Controle
Fase IV - Encerramento

nOoOmnmaoCOm:™O

Figura 30 — Utilizacao dos recursos nas fases do projeto segundo o PMI (2004)
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E interessante observar, ainda, que, quanto mais proximo do
‘Encerramento’ é detectada a necessidade de mudanca, mais custosa sera a sua

realizacdo, devido & mobilizagdo dos recursos (figura 31).

Custo da Mudanga

Encerramento
Execucao
Planejamento

Iniciacao

Fases do Projeto

Figura 31 — Custo da mudanca em projetos de acordo com a fase em que se encontra
segundo o PMI (2004)

Baseado nesses conceitos apresentados, é possivel afirmar que o conjunto
de boa préticas identificados pelo PMI € aplicavel a projetos de qualquer natureza:
projetos de estruturacdo organizacional ou projetos de entrega de servigcos ou

produtos para o cliente (interno ou externo).

3.25.2
PRINCE

A metodologia PRINCE foi desenvolvida a partir da metodologia
PROMPTII da empresa Simpact Systems Ltda., criada em 1975, e foi adotada pelo

CCTA em 1979, como padrdo, para os projetos de sistemas de informacao do
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governo. A PRINCE substituiu a PROMPTII em 1989 para os projetos do
governo britanico. O CCTA, incorporado ao OGC, continuou o desenvolvimento
da metodologia PRINCE e a PRINCE?2 foi langcada em 1996, aplicavel a qualquer
tipo de projeto — ndo sé os projetos de sistemas de informacéao.

Segundo o OGC (2005), a metodologia PRINCE2 é composta por
processos, componentes e técnicas que se relacionam conforme a figura 32. E
relevante observar, que, por ndo dividir seus processos, componentes e técnicas
em areas de conhecimento e sim em uma seqiéncia de a¢des, 0 modelo PRINCE2
apresenta uma caracteristica de aplicacdo mais imediata que o modelo proposto
por PMI. Inclusive, em OGC (2005), os templates para utilizacdo nos projetos séo

disponibilizados.

Eq_

< | initiating a Project

Controls

< | controliing a Stage Change Control

Configuration Mgmt

ow w

-
9
w
H \
=
- =
e —_
=
L] \ ."/ =
Kﬂuaﬂt\r Review Ch =
=
= / \ E
: \ / B
w
a
= e
=
< :I Managing Product
[relivery 4 <$
Plans
Business Case
'\‘/‘-.._ Managing Stage Mamt of Risk
Boundaries . ‘{$ g:nlrr:l;ﬂ
qa on
Eunﬁgh tion Mgmt "{';‘“ﬂ"".
wration Mgm
based
< | cosing o Project | < [ S Iw]"/g;l

Key = Techniques m = Component Clear = Process

Figura 32 — Processos, componentes e técnicas do modelo Prince2 (extraido de OGC,
2005, p.19)
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O autor acredita que a diferenca fundamental entre o0 PMBOK e o
PRINCE2 €é que o primeiro oferece ao gerente de projeto uma quantidade
consideravel de informag&o sobre as boas préaticas existentes na area e aconselha
sua aplicacdo de acordo com a necessidade, detectada pelo gerente de projeto. Ja
0 PRINCE2 oferece uma serie de passos para o gerente de projetos e seus
colaboradores seguirem.

Como era de se esperar, as areas de conhecimento apresentadas no
PMBOK e os processos e componentes do PRINCE2 tém muitos tépicos comuns.
Né&o levando em conta as diferencas na terminologia, esta claro, para o autor, que
ambos representam as melhores praticas, consolidadas a partir de décadas de
experiéncia e pesquisa, com a diferenca na implementacdo como metodologia, no
caso do PRINCEZ2,

O autor ainda acredita que essa consolidacdo das boas praticas mostra a
evolucgéo da gestdo de projetos nas ultimas décadas, com a adoc¢éo cada vez maior
de conceitos que ndo eram considerados formalmente em projetos, como gestao
de risco, integracdo e qualidade. Essa afirmagdo é possivel apds analisar obras
das décadas passadas que versavam sobre o tépico (BRICHTA, 1970; PEART,
1971; MENDONCA, 1972; ARCHIBALD, 1976; MODER, 1983). A diferenca

fica ainda mais evidente na comparacdo de Kerzner (1979) com Kerzner (2006).

3.3

Gestdo de Pessoas e o Modelo de Negdcios de uma organizagéo

Além dos fatores relacionados aos colaboradores da organizagdo nas
iniciativas analisadas anteriormente, o autor acredita que é necessario enfatizar a
importancia da Gestao de Pessoas na organizacdo para o sucesso do alinhamento
da governanca de Tl com a estratégia.

As iniciativas devem ser acompanhadas de uma eficiente gestdo de
pessoas. Essa gestdo deve incluir avaliacdo constante dos funcionarios, com
feedbacks seguidos para sua orientacdo, treinamentos baseados nas avaliacdes e
nas oportunidades detectadas no ambiente interno e externo, modelagem da
cultura organizacional de acordo com o0 comportamento que se espera dos

colaboradores e constante exposi¢do aos objetivos da organizagéo.
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Esse mapeamento das competéncias dos colaboradores deve identificar
também as interacOes tacitas presentes no seu trabalho diario. Essas interacdes
estdo presentes principalmente nas organizagdes prestadoras de servigos, que
devem se manter ageis e flexiveis para atender seus clientes, o que as torna
dependentes dos seus recursos, segundo Parise, Cross e Davenport (2006). A
utilizacdo da analise da rede social de uma organizacdo € justificada nesse caso,
para identificacdo dos principais colaboradores responsaveis pelo sucesso da
organizacao (figura 33). Essa analise também deve ser utilizada para evitar crises
de perda de conhecimento, com a saida de colaboradores chave. Como seu papel
e suas interacdes estdo mapeados, a substituicdo ndo é tdo complexa.

Todos os colaboradores devem entender seu papel no alcance das metas da
organizacdo, o quanto cada um contribui. N&o s6 o entendimento deve ser
trabalhado, mas, também, a participacdo dos envolvidos no estabelecimento

desses objetivos da organizacao.

>
]
]
>
>
2
g
> >
J)J
BD:-D > ]

Figura 33 — Exemplo de uma rede social mapeada (segundo Parise, Cross e Davenport,

2006)

E necesséario entender que o ambiente turbulento em que a organizacéo
estd inserida, na maioria das vezes, exige a mudanca de comportamento das
pessoas envolvidas: de funcionarios ‘passivos’ — capazes de cumprir suas tarefas
sem questiona-las - para colaboradores da organizacdo — capazes e motivados para
reinventar seus processos.

Segundo Womack (2006), que corrobora a analise de Young (2006),
defendida também pelo autor, o comportamento reativo do primeiro grupo é
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caracterizado pela figura do ‘super-herdi’. O sucesso da organizacdo depende do
esforco pessoal desses colaboradores e de suas competéncias. Isso pode
representar uma situagdo perigosa para a continuidade do negécio. Womack
(2006) defende que a organizagdo deve valorizar mais seus ‘fazendeiros’ e
procurar contar com 0 maior numero possivel deles, ja que sdo eles que garantem
a evolucao solida e sustentavel no longo prazo. Os ‘super-herdis’ geralmente
concentram seus esforcos em resultados no curto prazo e ndo possuem as
competéncias necessarias para manter os ganhos no longo prazo.

Por isso, a motivacdo desses colaboradores deve ser trabalhada.
Incentivos, financeiros e ndo financeiros, devem ser oferecidos, de acordo com as
avaliacdes conduzidas e com as conquistas do dia-a-dia, individuais ou das
equipes. O ambiente de trabalho e a cultura organizacional devem favorecer esse
tipo de comportamento, enaltecendo o trabalho de qualidade, eficiente e eficaz, e a
transparéncia na comunicacao entre os colaboradores.

Essa pro-atividade permite que a organizacdo adote uma postura mais
agressiva, adaptando sua estrutura para maior contato com o cliente. Quanto
maior esse contato, mais rapida sera a deteccdo dos sinais fortes e fracos que
podem determinar o sucesso ou fracasso da organizacao.

Colaboradores pré-ativos permitem que a organizacdo, por meio de seus
lideres, delegue um nimero maior de responsabilidades e por isso eles tornam-se
mais ‘poderosos’ na tomada de decisdo nos processos da organizagdo. 1sso traz
agilidade para a ‘linha de frente’. Com cada vez mais liberdade, que incentiva a
busca por solucdes de maior qualidade e baixo custo, as melhorias sdo mais
freqlentes e eficientes, pois partem da ‘linha de frente’.

Essa postura facilita a adocdo de um modelo de negdcio aberto, caso
necessario, definido por Chesbrough (2007), em que a inovacdo passa a ser um
processo aberto.

Idéias, tecnologias ou produtos / servigos, ndo aproveitados ou pouco
aproveitados em algumas organizacgdes, podem ser aproveitados em outras, que
enxergam uma oportunidade em um ambiente turbulento. Esse ambiente é
caracterizado pelo aumento nos custos de pesquisa e desenvolvimento e pela
reducdo no ciclo da vida dos produtos — que significa menos receita - nos modelos
de negécio fechados (figura 34). Esses modelos fechados ndo consideram a

inovacdo como um processo aberto.
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Figura 34 — Aumento nos custos de Pesquisa e Desenvolvimento (extraido de
Chesbrough, 2007)

O modelo de negdcio aberto, ao utilizar recursos externos de pesquisa e
desenvolvimento, diminui a necessidade de mobilizacdo de recursos internos e
reduz o tempo necessario no processo de inovacgdo, ja que outras organizacGes ja

arcaram com 0S recursos necessarios para pesquisa e desenvolvimento.

3.4

Integrando a Governanca de Tl com a estratégia da organizacéao

A necessidade de criacdo de um modelo (figura 35) que considere o
processo de planejamento estratégico e a governanca de Tl da organizacdo surge
porque o alinhamento entre os dois ndo é automatico.

O processo de planejamento estratégico deve considerar a dindmica e a
complexidade do ambiente interno da organizacdo, do ambiente tarefa e do
ambiente contextual. Esses ambientes devem ser mapeados e constantemente
monitorados para que todas as informacdes relevantes cheguem aos tomadores de
deciséo.

Essas informacdes alimentardo o processo de planejamento estratégico, e
consequentemente de aprendizado continuo sobre o ambiente, e aumentardo a

eficécia das decisdes tomadas na organizacao quanto a alocagdo de recursos. Com
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essas informagdes, € possivel determinar os objetivos estratégicos da organizacao
e ainda, utilizar o BSC para gestdo do desempenho organizacional.

A construcdo do BSC ¢ a tarefa articuladora da organizacdo, que procura
unir as areas e direcionar os esforcos para seus objetivos estratégicos. Esse
direcionamento deve ser usado também para mobilizar os colaboradores
procurando orienta-los para o alcance desses objetivos.

Colaboradores orientados por uma ferramenta visual e didatica como o
BSC, que tem seus mapas construidos com a participacdo de toda a organizacéo,
tém chances muito maiores de tomar decisOes eficazes e eficientes de acordo com
0s objetivos da organizacdo, pois estardo orientadas estrategicamente. O BSC,
quando utilizado corretamente, ajuda na implantacdo e na divulgacdo da
arquitetura estratégica da organizagéo.

Essa orientacdo estratégica é crucial na definicdo do modelo operacional e
da arquitetura da empresa. De acordo com a estratégia da organizacdo, é
necessario estabelecer qual é o grau ideal de padronizacdo e integracdo
necessarios para execucdo do negécio. Essa decisdo terd influéncia direta na
arquitetura da empresa, ou seja, nos seus sistemas de informacéo, nos processos
de negdcios e nas ferramentas e melhores praticas escolhidas para compor sua
estrutura.

Nesse modelo proposto, considera-se que o modelo operacional concebido
e a arquitetura da empresa serdo sustentados por e, a0 mesmo tempo orientardo,
trés iniciativas béasicas de estruturacdo organizacional (figura 35): Gestdo de
Projetos, Gestdo do Portfolio de Produtos e Servicos e Gestdo de Processos de
Negdcios. Essas iniciativas, auxiliadas por outras menores, complementares,
formardo os alicerces para a execugdo da estratégia da organizacdo e para a
governanca de TI, ou seja, a estrutura organizacional orientada para os objetivos

estratégicos.
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Ambiente interno: Ambiente tarefa: Ambiente contextual:

Recursos (fisicos, financeiros, Habilidade para detectar e Andlise prospectiva para
humanos e organizacionais) analisar os sinais fortes e redugdo das incertezas e
Competéncias essenciais fracos do ambiente (visdo escolha das opgoes adequadas
Capacidades organizacionais periférica). aos cenarios definidos

Planejamento Adaptativo:
Compreensao do ambiente
Aprendizado Continuo
Ciclo sindptico
Processo continuo de planejamento
Evolucao das partes a diferentes taxas

BSC
(Gerenciamento do desempenho e
execucao da estratégia)

Pessoas:
Pré-atividade
Engajamento
Motivacao

Modelo Operacional
Arquitetura da organizagao

Gestao do
Portifolio de

Ju|

8p SeWs]sIS

Gestdo de Gestao dos

Processos de

Produtos / Negacios

Servigos

Projetos

Sistemas de
Informacgao

oedeuLo,

Figura 35 — Modelo para o alinhamento da estratégia da organizacdo com a governanca
de TI

A definicdo e constante gestdo do portifélio de servicos e produtos
garantem que o escopo de atuacdo da organizacdo estd claramente definido. O
desenvolvimento e a formatacdo dos servigcos prestados procuram alinhar o
entendimento dos colaboradores, evitando multiplas definicdes - sem coeréncia -
sobre um mesmo servico na organizacdo, e a padronizacdo dos Sservigcos
classificados como continuos.

A modelagem e a gestdo dos processos de negdcio procuram tornar a
estrutura da organizacao agil para responder aos estimulos do ambiente e focar os
esforcos nas necessidades dos clientes, influenciando o desenvolvimento dos

sistemas de informagdo que serdo utilizados pela organizagdo. Um dos fatores
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cruciais para esse aumento da agilidade é o aumento da ‘superficie de contato’ da
organizacdo com o ambiente externo.

A criacdo de um sistema de gestdo da qualidade corrobora a iniciativa de
processos de negdcios, procurando sempre garantir a qualidade dos servicos
prestados e a melhoria continua de toda a organizagdo. A eficiéncia e a eficacia
desse sistema podem ser atestadas por meio da obtencdo de um certificado NBR
ISO 9001, emitido por uma autoridade certificadora que audita o sistema de
gestdo da qualidade da organizagéo que procura a certificacao.

A utilizacdo do modelo ITIL, como referéncia, pode auxiliar na defini¢cdo
dos processos ligados aos servicos de Tl complementando a iniciativa de
processos de negocios. Esse modelo procura, por meio de boas praticas
consagradas, garantir a entrega e suporte dos servicos de Tl. A capacidade da
organizacgdo de entregar determinado nivel de servico para seus clientes pode ser
atestada com a obtenc¢é@o de um certificado 1ISO 20000.

Os controles e as meétricas, necessarios para gestdo de TI, devem ser
definidos na gestdo dos processos e projetos. Muitas organizagdes, atualmente,
optaram pela utilizagdo do modelo COBIT para este fim. Os controles exigidos na
auditoria SAS70, na maioria das vezes coincidentes com os do COBIT, também
garantem integridade e qualidade dos servicos de TI prestados pela organizacéo.

Todas essas iniciativas basicas e complementares devem ser tratadas como
projetos e por isso uma metodologia propria da organizacdo deve ser instituida.
Essa metodologia deve ser criada com base nas boas praticas consolidadas pelo
Project Management Institute — o guia PMBOK — ou pelo Office of Government
Commerce — o guia PRINCE2. Esses sdo os dois guias com maior aceitagdo nas
organizagdes, que muitas vezes, consideram caracteristicas dos dois na criacdo de
sua metodologia prépria. Ambos apresentam singularidades que devem ser
consideradas de acordo com as caracteristicas da organizacdo. Projetos de
qualquer natureza como, por exemplo, os especificos para implantacdes de
servigos ou produtos Unicos para clientes especificos, também devem utilizar essa
metodologia implantada.

A participacdo dos colaboradores € fator critico para o sucesso da
estruturacdo e consequente alinhamento da governanca de Tl com a estratégia da
organizagdo. A cultura organizacional e os mecanismos de avaliagdo do

desempenho dos colaboradores devem incentivar 0 comportamento pro-ativo e
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participativo, auxiliados pelo BSC. Todos devem saber qual é o seu papel no
alcance dos objetivos da organizacdo e devem ter participacdo nesse modelo de
alinhamento.

Essas trés iniciativas basicas — projetos, processos e produtos — aliadas aos
controles internos e aos sistemas de informacdo, concebidos considerando as
singularidades da organizacdo — ambiente interno e externo — facilitam o fluxo de
informacBes entre as areas e compdem 0S mecanismos necessarios para a
governanca de TI funcionar alinhada a estratégia da organizacdo caso existam
colaboradores preparados para isso (orientados estrategicamente).

Embora ndo tenha esgotado os frameworks e iniciativas que podem ser
considerados pelas organizacGes nessa estruturacdo, acredita-se que os que foram
considerados aqui sdo necessarios, pelos motivos expostos, para o alcance do

alinhamento da estratégia da organizagdo com a sua governanca de TI.
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Estudo de Caso

Para a realizacdo deste estudo de caso, o autor escolheu uma organizagéo
relativamente nova, fundada em 2005, resultado da fusédo de duas outras
organizagOes prestadoras de servigos de TI, com aproximadamente cinco anos de
vida cada (fundadas no primeiro semestre de 2000), sediadas na regido Sudeste.
A nova organizacdo nasceu ja sendo considerada uma das lideres do seu setor de
atuacéo.

Este estudo de caso ocorreu no periodo de abril de 2006 até o final do més
de fevereiro de 2007. Isso significa que o autor participou do dia-a-dia da
organizacdo durante quase todo o seu segundo ano de vida, pois quando foi
contratado, a organizacao havia acabado de completar um ano de existéncia.

Considerando isso, o estudo de caso fica dividido em trés partes: a
apresentacdo da organizacdo, a situacdo inicial encontrada e a aplicacdo dos
conceitos analisados na revisdo bibliografica. A primeira traca o perfil da
organizacdo em seu primeiro ano de vida. A segunda parte apresenta a situagao
encontrada na chegada do autor. E a terceira parte apresenta o trabalho que foi

desenvolvido na organizacdo durante esses dez meses.

4.1

Apresentacao da Organizacao

A organizacdo escolhida para o estudo de caso foi criada a partir da fuséo
de duas outras organizacgdes prestadoras de servigos de TI. Essa fusdo, legalmente
concluida em abril de 2005, foi acompanhada de um consideravel aporte de
recursos e a nova organizagdo nasceu com uma carteira unificada de 240 clientes e
uma equipe consolidada ja qualificada no mercado.

As organizagbes que participaram da fusdo atendiam a clientes de
diferentes tamanhos, diferentes nichos de um mesmo mercado. Logo, o0 autor
acredita que a fusdo criou uma organizacdo mais forte no mercado de prestacdo de

servigos de TI, para concorrer pela lideranga do seu setor.
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No periodo de abril de 2005 a abril de 2006, o primeiro ano de vida da
nova organizacdo, o seu faturamento cresceu cerca de 50%. A carteira de clientes
cresceu 33% e o numero de funcionarios cresceu 91% (de 47 para 90
funcionarios).

Esse crescimento desproporcional explica-se pela mudanca de foco da
nova organizacdo. Servicos de maior valor agregado passaram a ser o foco do
portifolio de produtos e esses servicos sdo dependentes de méao-de-obra
tecnicamente qualificada. Se comparados com 0s servicos prestados
anteriormente, os novos servicos também dependem de tecnologia e infra-
estrutura automatizadas, mas dependem mais ainda de mao de obra especializada.

Essa mudanca de foco acompanhou a tendéncia de outros prestadores de
servico de Tl que atuam nos EUA e Europa, considerados referéncia para a
organizagao estudada.

4.2

Situacao Inicial

O estudo de caso comeca no més de abril de 2006. A organizacdo em
estudo atua em um setor considerado ainda imaturo, com espaco para novos
concorrentes e novas fusdes e aquisicdes. Nada estava nem esta realmente
definido. Segundo um estudo da Gartner Inc., denominado HypeCycle for
Emerging Technologies in Latin América (FILHO, DREYFUSS, LEON,
FEINBERG e ANAVITARTE, 2006) esse mercado s6 comecara a atingir uma
certa maturidade entre 2009 e 2013 e tem um potencial significativo: pelo menos
50% das organizagdes da América Latina contratardo servicos terceirizados de TI
desse tipo.

Esse mercado, indefinido e com diversas oportunidades, permitiu o
crescimento significativo ndo s6 da organizacdo estudada, mas de outras
organizac@es concorrentes que também souberam aproveita-las na regido Sudeste.

A fase de crescimento significativo € resultado do principal objetivo da
organizacdo: aumentar o market share. 1sso deve ser feito da melhor maneira
possivel, mas a eficiéncia e a padronizacdo ndo sdo os focos dessa fase. Alguns
sacrificios sdo feitos para conquista de clientes estratégicos que no futuro podem

trazer algum beneficio para a organizacao.
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Por isso, ndo existia um portifolio de produtos formalmente definido. A
organizacdo atendia as necessidades de todos os clientes que julgasse importantes
para sua carteira. Isso dava flexibilidade para a equipe Comercial, mas criava
problemas sérios no aprovisionamento e na operacdo dos Servigos e,
principalmente, quando o cliente exigia algo que julgava como uma
funcionalidade contratada. Como ndo havia definicdo e os contratos eram vagos,
muitas acOes corretivas foram tomadas, e a organizacdo acabava fazendo mais do

gue deveria para se proteger e manter o cliente satisfeito.

421

Estrutura Organizacional

Essa indefinicdo no portifolio de produtos era refletida na estrutura
organizacional. Se ndo ha definicdo solida do que a organizacdo faz, fica mais
dificil ainda determinar como fazé-lo.

Os processos, definidos de maneira informal ou nédo definidos, dependiam
fortemente do julgamento dos colaboradores envolvidos, na maioria das vezes
experientes na area de atuagdo, para uma correta execucdo. Entretanto, nem
sempre a experiéncia € suficiente para essa execu¢do. Existiam casos claros de
indefinicdo das interfaces entre as areas envolvidas e da divisdo de
responsabilidades. Os insumos que determinavam o término do trabalho de uma
area e inicio do trabalho de outra area estavam informalmente definidos ou nao
definidos.

O autor acredita, também, que parte dessa indefinicdo acontecia por causa
de um processo de planejamento estratégico ‘obscuro’. Reunifes semanais do
board de acionistas e dos dois executivos da organizacdo aconteciam para
acompanhamento dos resultados e planejamento das acbGes. A organizacao
possuia uma missdo e visdo, definidas por eles, além de supostos valores que
deveriam constituir o ambiente de trabalho. Entretanto, o sentimento de falta de
direcdo era comum aos lideres das areas; ora por nao saber qual é o foco da
organizacdo, ora por ndo perceber uma direcdo clara nas decisfes dos executivos.
Poucas informacges eram repassadas para os lideres.

A cultura herdada das duas organizagdes que existiam antes da fusdo era

reativa. Os problemas eram resolvidos quando surgiam. Poucas acoes
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preventivas eram planejadas e tomadas gracas a falta de indicadores formais
definidos. A ‘gestdo por evidéncias’ continuou a fazer parte da cultura da nova
organizacdo e o comportamento reativo continuou predominando em relagdo ao
preventivo. Esse tipo de comportamento ficou conhecido como ‘apagar
incéndios’.

Esse comportamento é caracterizado pela figura do ‘super-her6i’. O
sucesso da organizacdo depende do esforco pessoal desses colaboradores e de suas
competéncias. Os ‘super-herois’ geralmente concentram seus esforcos em
resultados no curto prazo e ndo possuem as competéncias necessarias para manter
0s ganhos no longo prazo.

A gestdo de projetos de aprovisionamento de clientes mais complexos ou
de adocdo de novas tecnologias acontecia informalmente, dependendo
exclusivamente da competéncia do gestor, pois ndo havia um processo segundo
padrdes bem definidos para toda a organizacdo. Iniciativas pontuais dos lideres
foram detectadas: alguns usavam software especifico para gestdo de projetos,
outros utilizavam apenas planilhas eletronicas para controle. Entretanto, nédo
existia um padréo.

Com a dependéncia significativa da organizacdo em seus colaboradores, o
autor encontrou um setor de Gestdo de Pessoas em fase de estruturagéo, pois essa
dependéncia ja havia sido constatada. Os cargos foram definidos e o
conhecimento, habilidades e atitudes necessarias para cada funcdo foram
identificados.

Essas definicdes serviram de insumo para as avaliacdes trimestrais que
foram implantadas logo depois do primeiro aniversario da organizacdo. Aliadas a
essas avaliagdes formais, executadas trimestralmente, avaliagcbes de
acompanhamento comecaram a ser realizadas mensalmente para possiveis acoes
preventivas e determinacdo da necessidade de treinamento e oportunidades de
prestacdo de novos servigos.

A iniciativa de determinar se existe ou ndo necessidade de treinamento
dos colaboradores da equipe partiu de alguns lideres. N&o foi uma iniciativa
organizacional. Quando a organizacdo completou um ano de existéncia, ndo havia
uma sistematica definida de treinamento continuo para melhoria continua do

desempenho dos colaboradores e das equipes.
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Essa deficiéncia era superada, pois a organizacdo contava com
colaboradores qualificados e experientes no seu setor de atuacdo. Eles sabiam
exatamente como lidar com um ambiente de alta pressé@o, que valoriza resultados
rapidos e é caracterizado por uma defini¢do de rumo deficiente, justificada ndo sé
pela estratégia ‘obscura’, mas pela propria falta de maturidade do mercado.

Outro aspecto interessante encontrado na organizagdo foi o seu sistema
interno de gestdo. Desenvolvido internamente, o sistema foi criado para
administrar a operagdo da organizagdo. O setor de RH e o setor Administrativo
ainda ndo eram atendidos pelo sistema.

A equipe interna de Desenvolvimento conta com aproximadamente 5% do
total dos colaboradores contratados pela organizacdo (5 colaboradores). 1sso
representa um fato relevante, segundo o autor: embora a fase apresentasse indicios
de crescimento e flexibilidade a custa da padronizacdo e do controle, 0s
significativos gastos com o sistema interno de gestdo mostram uma preocupacao
com o futuro da organizacdo. O desenvolvimento bem sucedido formaria as bases
para a arquitetura da empresa.

Entretanto, o autor identificou, em alguns momentos, uma falta de
alinhamento entre o desenvolvimento do sistema e 0s processos de negocio que
realmente estavam estabelecidos na organizacdo, mesmo que informalmente. A
interface do sistema, em alguns casos, era complexa demais, 0 que incentivava a
procura por ‘atalhos’ ou solucdes ‘provisérias’. Isso acontecia, pois havia um
desvio na direcdo do desenvolvimento. O codigo era simples, pois recebia maior
atencdo em relacdo a interface, o que comprometia a usabilidade do sistema. As
diretrizes de desenvolvimento seriam definidas logo em seguida e 0 rumo
corrigido.

Outra iniciativa, que demonstrava 0 interesse da organizacdo pela
estruturacdo das operacdes, padronizando processos e buscando a eficiéncia
operacional, foi caracterizada pelo inicio da movimentacdo dos executivos para o
planejamento das certificagbes organizacionais relacionadas a qualidade, ao nivel
de servico prestado e aos controles internos que garantiam a integridade das
informacdes relacionadas.

A primeira certificacdo planejada seria a NBR ISO 9001. O manual da

qualidade, principal documento exigido pela norma, ja estava em
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desenvolvimento. Apo0s concluir essa certificacdo da qualidade, a organizacao

buscaria a certificacdo SAS 70 e posteriormente a ISO 20000.

4.3
Aplicacao

O trabalho desenvolvido pelo autor na organizacdo estudada envolveu
algumas iniciativas de estruturacdo organizacional representadas na figura 36 com
0 objetivo de implantar o modelo proposto para alinhamento da governanga de Tl
com a estratégia da organizacéo.

A primeira iniciativa busca o entendimento do processo de planejamento
estratégico da organizacdo para o desenvolvimento do seu modelo operacional e
da sua arquitetura. Como ndo houve permissdo para 0 acesso a determinadas
informacdes desse processo, a iniciativa ficou comprometida e se resumiu em
algumas atividades pontuais para o melhor entendimento da dire¢do das acdes da
organizacdo — algumas tentativas de aproximar os colaboradores dos executivos
da organizacdo. Nd&o houve tentativa de mudanca no processo de planejamento

estratégico em si.

Processo de Planejamento
Estratégico da Organizagéo

Gestao de
Pessoas

Madelo Operacional )

Arquitetura da Empresa
| I I [

Adequacao e criacdo de controles internos e
auditoria SAS70 tipo Il

~
&

Implantagao de uma
Metodologia de
Gestao de Projetos
baseada no PMBOK
e PRINCE2

Modelagem e

melhoria dos

Processos de
Negocios

Formatacao e
Desenvolvimento
dos Produtos

Sistema Interno de Gestao
Sigtema Interno de Gestao
OBS8I) 80 OLIBIU| BLSSIS

0B}SaK) 8p OWBjU| BWBISIS

Adequacédo dos processos de negocio da
organizagao ao modelo ITIL e certificagdo 1SO 20000

I 1 1 1

Implantacdo do Sistema de Gestao da Qualidade e certificagdo NBR ISO 9001

Figura 36 — Iniciativas para estruturacao organizacional
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A segunda iniciativa contemplou o desenvolvimento e padronizacdo do
portifolio de produtos que vem acontecendo até hoje com projetos de atualizacéo
da documentagéo e treinamento dos colaboradores e constante interagdo com o
setor Comercial e de Tecnologia.

A terceira iniciativa foi baseada na engenharia de processos de negocio e
também continua até hoje com o mapeamento de fluxos de trabalho, processos e
treinamentos dos colaboradores. A certificacdo NBR ISO 9001 faz parte dessa
iniciativa, mas fortalece todas as outras tambeém.

A iniciativa da engenharia de processos de negdcios teve apoio do sucesso
do modelo ITIL no mercado. Por isso, o autor considera ainda outra iniciativa de
adequacdo dos processos e do sistema de gestdo da qualidade da organizacdo para
0 modelo ITIL e a ISO 20000. Essa iniciativa tem influéncia nos trés alicerces da
estruturacdo organizacional apresentados na figura 36.

Os controles internos também recebem especial atencdo em todas as
iniciativas. Embora ainda ndo iniciada, ja estd em fase de planejamento uma
iniciativa que trata da constru¢do de uma estrutura de controles internos baseada
em uma prévia andlise de risco. Esses controles seguirdo o modelo COBIT, em
sua maioria, e ap6s implanta-los a organizacdo os validara com uma auditoria
SAST0 tipo Il.

Uma iniciativa de extrema importancia, executada no segundo semestre de
2006, foi a implantacdo de uma metodologia de gestdo de projetos e de uma
ferramenta Unica em toda a organizacdo. Essa iniciativa €, na verdade, continua
como as outras. A atualizacdo da documentacdo, das ferramentas e dos
treinamentos é constante.

No decorrer de todas as iniciativas, foi dado apoio a Gestdo de Pessoas
promovida pelo setor de RH para estruturacdo de suas agdes e acompanhamento
dos resultados. O sucesso das iniciativas e do alinhamento das decisdes com a
estratégia da organizacdo depende dos colaboradores, o que justifica esse apoio.

O desenvolvimento do Sistema Interno de Gestdo acompanhou todas essas
iniciativas de estruturacdo organizacional e sofreu alteragdes segundo os
requisitos do negocio, se transformando em ferramenta critica para o sucesso do
negocio.

Propostas para novos tipos de servigos, envolvendo servicos ou

tecnologias de outras organizacdes, foram apresentadas considerando o momento
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da organizacdo e seu modelo de negocios, mas devido ao grau de sua maturidade,

algumas foram aceitas e outras nao.

4.3.1

Estratégia e o Planejamento Estratégico

O autor ndo conseguiu identificar um processo claro e continuo de
planejamento estratégico na organizacao.

A missdo, a visdo e os valores foram estabelecidos na criacdo da
organizacdo e continuam 0s mesmos até hoje, exibidos em quadros nas paredes.
Entretanto, ndo ha identificacdo por parte dos colaboradores, principalmente com
os valores estabelecidos.

Os lideres e colaboradores frequientemente encontram-se confusos por nao
saber diferenciar quando suas agdes sao estratégicas ou taticas. A confusdo era
agravada pelo desconhecimento dos objetivos estratégicos da organizacdo. No
entanto, alguns objetivos foram estabelecidos com a criagdo do sistema de gestdo
da qualidade, dando alguma direcdo para todos os envolvidos.

A busca excessiva pela eficiéncia operacional é clara, porém com foco no
curto prazo. Se o médio e o longo prazo fossem considerados, algumas a¢Ges nao
seriam executadas na busca pelo baixo custo, pois ndo seriam justificadas.

O mapeamento das competéncias essenciais da organizagdo e dos recursos
que as compdem ¢é tacito, pois ndo foi formalizado pelos executivos. Ambos
acreditam ter nocdo das competéncias essenciais que precisam para desenvolver o
negocio e com isso buscam, juntamente com os lideres, alcancar seus objetivos.
O autor acredita que a organizacdo € muito jovem e por isso ainda ndo
desenvolveu capacidades organizacionais.

Além disso, ainda existe certa confusdo na definicdo das competéncias
essenciais que garantirdo a sustentabilidade das organizacGes do setor no longo
prazo, gragas a sua falta de maturidade.

O autor acredita que o mercado ndo ¢ monitorado com a devida atencao.
Inicialmente, consultores externos foram contratados para realizacdo de uma
pesquisa de mercado, antes do primeiro aniversario da organizacéo.
Posteriormente, os dados da pesquisa foram atualizados pelos proprios executivos

e continuam sendo até hoje, de maneira intuitiva.
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Essa analise superficial, somada ao conhecimento limitado do mercado
externo (EUA e Europa), considerados como referéncias para inovacao,
demonstra uma atencdo insuficiente dada ao ambiente externo, aquém da
considerada satisfatoria pelo autor. Com esse nivel de conhecimento, a busca pela
lideranca do setor torna-se mais dificil ainda.

O fluxo de informacdo entre a linha de frente da organizacdo e seus
executivos para deteccdo e andlise dos sinais fortes e fracos que indicam
mudangas no ambiente ainda € deficiente. No entanto, a estruturagdo
organizacional deve remediar essa situacdo ainda em 2007, disponibilizando
maior quantidade de informacdes de qualidade para os tomadores de decisao.

A utilizacdo de cenarios para melhor conhecimento do ambiente externo e
suas possiveis mudancas foi encorajada pelo autor. No entanto, a sugestdo nao foi
bem aceita no final do ano de 2006, pois 0s executivos acreditavam que ndo era
hora para alocar recursos nesse tipo de atividade.

Possivelmente, no final de 2007, a organizacdo ja apresentard outro
comportamento com relagdo a estratégia e ao planejamento estratégico. A
estruturacdo organizacional, em andamento, tornard possivel um melhor
mapeamento e gestdo do ambiente interno, tornando-o apto a detectar e reagir aos
estimulos do ambiente externo de maneira efetiva.

A maturidade da organizagdo tornara possivel retomar a discussdo sobre
um processo de planejamento estratégico, considerando as peculiaridades do

ambiente interno e externo e a busca pela lideranca no setor.

43.1.1
Estratégia e o alinhamento dos colaboradores

Algumas atividades pontuais dos executivos, com o objetivo de melhor
direcionamento dos lideres, foram identificadas pelo autor e sua participacao foi
solicitada em parte delas.

O desenvolvimento dos mddulos do sistema interno de gestdo passou a
contar com mais uma fase, a partir de junho de 2006: a identificacdo do fluxo de
trabalho envolvido. Nessa fase, o autor, em conjunto com os lideres as areas

envolvidas, mapeia todo o fluxo de trabalho que sera tratado pelo sistema.
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Essa modelagem, que antecede o desenvolvimento e a criagdo dos
prototipos da interface, evita o retrabalho futuro. Os ‘clientes internos’ do médulo
ja determinam, desde o inicio, seus requisitos. A fase de testes e homologacao
passou a envolver muito menos esfor¢o do que anteriormente. O nimero de a¢des
corretivas envolvidas na fase de testes e homologacdo diminuiu
consideravelmente. A interface passou a receber maior atencdo na fase de
desenvolvimento, pois era alvo do maior nimero de reclamacdes e, por isso,
muitas horas eram gastas com sua adequagéo.

As reunides periodicas do board dos acionistas continuaram acontecendo e
passaram a contar com a participacdo dos diretores da organizagdo, que nédo
participavam anteriormente, a partir de abril de 2006. Reunides semanais, com 0s
dois executivos e os lideres responsaveis pelos setores, foram estabelecidas.
Nessas reunides, as atividades e ndo conformidades da semana anterior Ss&o
discutidas e o planejamento das proximas atividades é apresentado.

Em dezembro de 2006, para otimizar o tempo usado nas reunides, foi
criado um blog para apresentacdo das atividades da semana. O objetivo é ter as
informagdes sobre as atividades de cada setor centralizadas em um local virtual de
facil acesso. O autor acredita que a utilizagdo do blog deve ser encorajada, mas da
maneira correta. Utilizar o blog para listar atividades e depois usa-lo apenas para
leitura nas reunides é, visivelmente, um desperdicio de recursos. O formato das
reunides deve ser alterado e a ferramenta utilizada, o blog, deve ser customizado
de acordo com os requisitos da organizacdo e com 0s objetivos dos executivos.

A criacdo dessas reunifes acompanhou a mudanca de postura do executivo
ligado a tecnologia, que se aproximou dos lideres subordinados a ele e de suas
respectivas equipes, por meio de eventos de integragdo e do incentivo da
participacao de todos os colaboradores na melhoria continua da organizacao.

Ambos 0s executivos, preocupados com o futuro, passam a dar maior
atencdo para a estruturacdo organizacional, no segundo ano de vida da
organizacdo. Junto com a criacdo e adogdo da metodologia de gestdo de projetos,
programas foram criados para aperfeicoar toda a organizacdo — sua arquitetura,
seu portifélio de produtos, sua infra-estrutura e seus colaboradores. Esses
programas continuam em andamento.

Essa preocupagdo também é identificada nas iniciativas autorizadas e

apoiadas por eles que sdo tratadas aqui: a modelagem dos processos da
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organizacdo, a criacdo de um sistema de gestdo da qualidade, a adequacdo desse
sistema ao modelo ITIL e a ISO 20000, a adogcdo de controles internos,
considerados como ‘padrdo’ pelos lideres nesse setor de prestacdo de servicos de
Tl e a constante preocupacdo com o desenvolvimento do setor de gestdo de
pessoas (recursos humanos).

O ‘leque’ de clientes atendidos pela organizacdo € ampliado. Projetos
maiores e mais complexos sdo prospectados pelo setor Comercial e aceitos pelos
executivos. Novos desafios no aprovisionamento desses projetos e na operacéo
sdo enfrentados e sO serdo vencidos se a estruturacdo organizacional em
andamento for bem sucedida.

A importancia dessa estruturacdo ja foi identificada pelos executivos,
acredita o autor. A postura deles, anteriormente de micro e pequenos empresarios,
vém mudando ao longo do tempo. Maior poder de decisdo tem sido delegado aos
lideres, anteriormente gerenciados por uma politica de ‘comando e controle’,
baseada na gestao por evidéncias.

O autor defende que a aplicagdo dos conceitos do planejamento adaptativo,
adotados no modelo de alinhamento proposto, no processo de planejamento
estratégico da organizacdo seria extremamente util para o melhor conhecimento
do ambiente interno e externo e para o fluxo de informacBes dentro da
organizagdo. A adogdo de uma ferramenta de gestdo de desempenho
organizacional como o BSC, desenvolvida com a participacdo de todos 0s
colaboradores, seria ideal para a divulgacdo da arquitetura estratégica da
organizacao e para o direcionamento dos esforcos de todos. Com a divulgacdo, a
estratégia da organizacao se torna clara e auxilia os gestores a criarem um modelo
operacional e, conseqiientemente, a arquitetura da organizacdo alinhados com a
estratégia da organizacao.

Como ndo houve acesso suficiente ao processo de planejamento
estratégico da organizacgdo, ndo foi possivel aplicar as propostas do modelo no
planejamento estratégico da organizacdo. Por isso, o autor iniciou a aplica¢do dos
conceitos do modelo a partir do desenvolvimento do modelo operacional e da
arquitetura da empresa. Anteriormente, no processo de planejamento estratégico,
a aplicacéo foi pontual.

O modelo operacional definido para a organizacéo prioriza a integracéo de

todos os setores. As informacdes sobre os clientes devem estar disponiveis para
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todos na tentativa de agilizar o atendimento as suas solicitagbes. O
desenvolvimento do sistema interno de gestdo reflete essa necessidade. A
padronizacdo também é considerada, mas com uma visdo de médio e longo prazo.
Atualmente, a flexibilidade tem maior importancia, até mesmo pela indefini¢éo do
ambiente externo.

Considerando essas caracteristicas do modelo operacional, a arquitetura da
empresa deve ser desenvolvida. O autor, seguindo seu modelo, defende que os
alicerces para essa estruturacdo sdo a formatacdo e gestdo do portifélio de
produtos, a modelagem e gestdo de processos de negocios e a implantacdo da
metodologia de gestdo de projetos na organizacdo. [Essas iniciativas sdo
acompanhadas pelo constante desenvolvimento do sistema interno de gestdo e
pela atencdo especial dada aos controles internos da organizagdo no intuito de

mitigar os riscos operacionais do negdcio.

4.3.2

Desenvolvendo e formatando o portifolio de produtos

Essa iniciativa comegou, em abril de 2006, com a definicdo das diferentes
categorias de servicos prestados pela organizacao e os produtos que faziam parte
de cada uma delas (figura 37). Esse trabalho foi realizado pelo autor, com reviséo
do executivo ligado as decisbes de tecnologia.  Alguns produtos foram
remodelados para se tornarem viaveis economicamente, e, a partir de
oportunidades detectadas, outros foram criados.

Com as categorias e seus produtos inicialmente definidos, uma proposta de
estrutura de documentagcdo foi criada. Essa estrutura inclui quatro tipos de
descricdes: as internas, as contratuais, as comerciais e as resumidas, apresentadas

no quadro 7.
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ldentificagdo de servigos
comercializaveis e
precificagéo = receita $$$
para a empresa

Afitude =N
Produto 1
Recursos
Humanos e Habilidades
rganizacionai Produto 2
Conhecimento
Prestacdo do servigo
baseado em TI Produto 3
Hardware
Produto 4
RECUE'S(‘)S Software
Tecnologicos
Produto 5
Servicos Y,
subcontratados,

Padronizagéo e
automagao dos
Servigos para
entregar o Nivel de
Servigo adequado

Figura 37 — Formatando os modulos de servigos da organizacao

Para apoiar essas descri¢Oes, as ordens de trabalho foram previstas, para
definicdo exata de como o produto deve ser ativado, operado, monitorado e
desativado. A atividade de criagdo dessas ordens de trabalho foi iniciada no final
do ano de 2006, sob a responsabilidade dos lideres das areas envolvidas, e tem
final previsto para abril de 2007.

As ordens de trabalho servirdo de insumo para o mddulo do sistema
interno de gestdo que tratara do controle do aprovisionamento dos produtos
contratados pelos clientes.
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Quadro 7 — Estrutura de documentos para as categorias de produtos do portifélio

Estrutura de Documentos

E a descricdo mais completa que pode ser encontrada no sistema.

Descricao Apresenta a descri¢do do servi¢o, como esse servico foi modulado
Interna no formato de produto e os argumentos de venda (vantagens e

desvantagens para o cliente).

E a descricdo que deve ser entregue ao cliente, obrigatoriamente.

Descricao Define o escopo do produto: o que o cliente esta contratando e
Contratual principalmente o que ele ndo esta contratando. O nivel de servigo

também é definido na descri¢do contratual.

Algumas informacdes da descricdo interna e da descricao

Descricao contratual sdo copiadas para esta descricdo que funciona como
Comercial insumo para a criagé@o dos folders comerciais criados pelo setor de
Marketing.

Descricao
Resumida apresentado na tabela de precos e na lista de servigos contratado

Essa descricdo funciona como uma referéncia rapida para os
gerentes de conta e para outros colaboradores. Um paragrafo
Unico resume as principais caracteristicas do produto e é

pelo cliente.

Apdbs essa definicdo inicial, outra atividade importante foi executada: a
migracdo de toda a carteira de clientes para 0 novo padrao proposto no portifélio
de produtos. Essa migracdo foi executada em aproximadamente trés meses —
maio de 2007 a julho de 2007 — com colaboracdo constante dos setores de
Desenvolvimento e Contas a Receber. O primeiro setor colaborou na
concretizacdo das etapas da migracdo no sistema interno e o segundo, na
conferéncia das faturas dos clientes, para certificacdo de que eles ndo seriam
afetados por possiveis erros.

Enguanto a documentacdo estava sendo criada, um maédulo especifico do
sistema interno de gestdo foi desenvolvido para tratar esse novo portifélio de
produtos. Esse moddulo permitia armazenar os documentos e informacdes
relativas aos produtos, como custos diretos e indiretos, preco e memdria de
calculo, e tempo para aprovisionamento.

Essas informacdes servirdo de insumo para 0 modulo de Gestdo de Custos,
que tem o desenvolvimento previsto para o final de 2007 ou inicio de 2008.

Apos a definicdo do portifolio inicial, com seus produtos e categorias, e
sua documentacdo em fase de desenvolvimento, treinamentos genéricos e
especificos foram criados e ministrados, pelo autor, para os colaboradores do setor
de Tecnologia e do Comercial — Suporte Técnico, Aprovisionamento, Operacéo e
Vendas. E necessario alinhar o entendimento de todos os colaboradores sobre o

que a organizacédo realmente faz, o que ela oferece para os clientes.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0511104/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0511104/CA

135

Para apoiar 0s treinamentos, a organizagdo optou por adotar uma
ferramenta de ensino a distancia. Como o autor coordena esse projeto de
implantacdo da ferramenta, o primeiro treinamento modelado foi sobre o
portifolio de produtos. Esse treinamento ‘on-line’ estd em fase final de
desenvolvimento e os colaboradores serdo treinados e avaliados com a nova
ferramenta até o final do primeiro trimestre do ano de 2007.

Com a conclusdo da primeira versdo dos trés tipos de descricdes de todas
as categorias de produtos do portifélio, em dezembro de 2006, foi iniciado um
projeto de atualizacdo dessa documentacdo. Esse projeto, iniciado em janeiro de
2007, deve durar, aproximadamente, cinco meses, e tem como objetivos atualizar
todas as descri¢des, acrescentar os diagramas de servicos nas descri¢fes internas e
mudar a formatacdo das descricBes comerciais, ja que essa tem sido enviada
diretamente para o cliente, contrariando a proposta inicial.

Todas as atividades dessa iniciativa, excluindo a migracdo da carteira de
clientes para o portifolio padronizado de produtos e a criacdo das descri¢Bes, sao
continuas.

A atualizacdo das descrigdes ocorrerd de seis em seis meses,
aproximadamente. Atualizacdes criticas serdo feitas sob demanda, no momento
adequado.

Os treinamentos presenciais continuam sendo ministrados, de acordo com
solicitacdo dos lideres dos setores e do setor de RH. A ferramenta de treinamento
virtual sera disponibilizada ainda no primeiro trimestre de 2007 e a demanda por
treinamentos presenciais sera reduzida significativamente.

A atualizacdo do mddulo de produtos do sistema interno de gestdo
continua em andamento. Esse mddulo serd integrado ao moédulo de Gestdo de
Custos, que utilizara as informacdes inseridas nos produtos e também sera
integrado a0 mddulo de Aprovisionamento, em fase de implantacdo, que
determina quais ordens de trabalho devem ser executadas de acordo com 0s
produtos contratados pelo cliente.
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4.3.3
Processos e certificacdes

Durante o trabalho de formatacdo e desenvolvimento do portifélio de
produtos da organizagdo, o autor identificou a necessidade de um mapeamento,
mesmo que genérico, dos macroprocessos estabelecidos na organizacdo. Havia
uma busca por identidade das areas, pois as interfaces estavam mal definidas, e 0s
direitos e obrigagOes de cada setor estavam informalmente definidos ou néo
definidos.

Por isso, em julho de 2006, o autor realizou o mapeamento da situacéo
naquele momento, que mais tarde seria um dos alicerces do sistema de gestdo da
qualidade. Esse mapeamento inicial permitiu a formalizacdo das interfaces entre
as areas, e a analise e melhoria dos macroprocessos ja estabelecidos.

Os servicos de TI prestados pela organizacdo sdo complexos e dindmicos
e, por isso, dependem das interacdes tacitas entre os colaboradores, ao contrario
das organizagfes manufatureiras, que sempre buscam a eficiéncia operacional
melhorando a produtividade das interacdes explicitas. Os macroprocessos
definidos sdo genericos, pois essa iniciativa ndo poderia, de forma alguma, reduzir
a flexibilidade e a agilidade da organizacao na resposta aos estimulos do mercado.
A correta execucdo desses processos depende dos colaboradores envolvidos e de
suas habilidades envolvidas nas interacdes, principalmente as tacitas. Por isso, a
experiéncia, o conhecimento, as habilidades situacionais e as atitudes de cada um
sdo constantemente avaliadas, de acordo com o seu papel na organizacéao.

Os trabalhos de modelagem, anélise e melhoria foram alinhados com os
objetivos da organizacdo. A cultura da informalidade ndo foi deixada de lado.
Uma mudanca gradual foi proposta e, como marco inicial dessa mudanga, um
evento foi realizado no final de agosto de 2006, para divulgar a iniciativa para
todos os colaboradores. Todos foram convidados a modelar uma situagédo
especifica para, em seguida, propor melhorias.  Essas melhorias foram
consideradas pelos lideres e um plano de acdo foi desenvolvido baseado nas
sugestdes do evento.

Muitas sugestdes foram aceitas e implantadas, mas o autor encontrou falta
de apoio dos executivos para executar as sugestdes que envolviam a aquisicao de

recursos, até mesmo os menos dispendiosos. Como esse tipo de trabalho também
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precisa de evidéncias materiais para ser lembrado por todos que participaram, o
evento ndo teve os resultados extraordinarios que poderia ter. O autor acredita
que, analisando o que foi trabalhado no evento e a repercussao posterior, 0
resultado foi apenas satisfatorio.

Apds o evento, os executivos e o0s lideres escolheram as principais
situacGes na organizacao que geravam problemas. Muitas acdes de correcdo eram
executadas gracas a essas situacGes. Com essas situacdes escolhidas, o autor
mapeou o fluxo de trabalho envolvido e propds as melhorias necessarias. Os
fluxos de trabalho remodelados foram implantados e o nimero de a¢des corretivas
diminuiu consideravelmente.

Esse mapeamento de situacbes problematicas foi executado pelo autor,
pois era necessario demonstrar, para todos os envolvidos, ganhos no curto prazo
com a iniciativa. A cultura dos lideres, comum em pequenas organizacoes,
supervalorizava 0s ganhos no curto prazo. Se a iniciativa de modelagem de
processos considerasse 0 mapeamento de cada setor da organizacdo, logo no
inicio, provavelmente os bons resultados ndo apareceriam tdo rapidamente e o
apoio seria reduzido, de acordo com a demora na obtencéo dos resultados.

Cinco situacOes, consideradas problematicas pelos lideres e executivos,
foram mapeadas e melhoradas até novembro de 2006. Os resultados foram
evidentes. Os executivos consideraram que essa seria a hora do préximo passo:
comecar a mapear os fluxos de trabalho nas areas da organizacdo, com maior
detalhamento.

Entretanto, o autor discordou. O mapeamento, mesmo que genérico, era
suficiente naquele momento. Antes do detalhamento, seria necessario estabelecer
o0 sistema de gestdo da qualidade, para que a cultura de melhoria continua fosse
estabelecida e cultivada. A execucao dos macroprocessos da organizacao depende
dos relacionamentos estabelecidos pelos colaboradores, do seu julgamento e de
suas competéncias e, naquele momento, a eficacia — por meio da diminuicdo da
variabilidade - dos macroprocessos seria mais importante do que a busca por uma
maior eficiéncia operacional, obtida com o detalhamento dos fluxos de trabalho.

E importante observar que a busca pela eficiéncia operacional ndo foi
abandonada. O autor apenas obteve aprovacgédo, no final do més de novembro de
2006, para mobilizar maior esforco na busca pela eficacia, estabelecendo o

sistema de gestdo da qualidade.
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Apds a obtencgdo da certificagdo NBR ISO 9001, maior atencdo sera dada
ao detalhamento dos fluxos de trabalho envolvidos na prestacdo dos servigos de

TI, na iniciativa de adaptacdo ao modelo ITIL e certificacdo na 1SO 20000.

43.3.1
NBR ISO 9001

O desenvolvimento e a implantagdo do sistema de gestdo da qualidade da
organizagdo foram iniciados com a criagdo do manual da qualidade. Esse
documento estabeleceu a politica e 0s objetivos da qualidade estabelecidos pela
direcdo da organizacdo, e a estrutura do sistema de gestdo da qualidade (figura
29), responsavel pelo alcance dos objetivos.

Além do Manual da Qualidade, a estrutura € composta ainda pelos
macroprocessos da organizacdo, pelos procedimentos de gestdo, pelas descricdes
de servigos criadas na iniciativa de desenvolvimento e formatacdo dos portifélio
de produtos, pelas ordens de trabalho e tarefas que as compdem e pelos registros
da qualidade.

Os macroprocessos Sa0 0S processos principais e 0s processos de apoio
que descrevem as atividades necessarias para o funcionamento do Sistema de
Gestdo da Qualidade e para cumprimento dos requisitos e objetivos estabelecidos
neste manual.

Os procedimentos de gestdo — para controle de documentos e registros,
auditoria interna, tratamento de ndo-conformidades, reunides de analise critica,
gestdo de recursos humanos, e medi¢do e andlise da satisfagdo do cliente -
consistem nas descricdes dos métodos usados para gestdo das atividades do
Sistema de Qualidade. As descricbes dos servicos sdo 0s documentos que
apresentam, exatamente, o que o cliente contratou, incluindo o devido nivel de

servigo associado ao produto.
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Figura 38 — Estrutura do sistema de gestdo da qualidade da organizacéo

As ordens de trabalho sdo os documentos que apresentam as principais
tarefas envolvidas no atendimento dos itens da norma e da politica do sistema de
gestdo da qualidade. As tarefas identificam como uma tarefa especifica é
executada.

Os registros da qualidade séo informagdes no formato digital, armazenadas
no sistema de gestéo interna, que servem para demonstrar a conformidade com
requisitos especificados dos servicos e com os procedimentos de gestdo (efetiva
operacgdo do Sistema de Gestdo da Qualidade). Alguns registros ainda ndo estdo
no formato digital.

A necessidade de controle dos documentos do sistema de gestdo da
qualidade tornou necessério o desenvolvimento de um modulo do software interno
de gestdo para esse fim. Todos os documentos devem ter um autor, um revisor e
uma periodicidade de revisdo, controlada automaticamente pelo software, que
gera os registros de qualidade necessarios: leitura, alteracdo, revisao, aprovacao e
revisao.

O treinamento continuo dos colaboradores € um requisito da norma. Por
isso, os lideres ja foram apresentados ao sistema de gestdo da qualidade e os
colaboradores serdo treinados até o final do primeiro trimestre do ano de 2007.
Treinamentos presenciais foram realizados no més de fevereiro, mas, a partir de

margo, a ferramenta de ensino a distancia tera um modulo especifico para a
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apresentacédo do sistema de gestdo da qualidade. 1sso reduzira a necessidade dos
treinamentos presenciais, liberando recursos.

O livro de ocorréncias geral, ferramenta disponivel no software interno de
gestdo, também foi alvo de adaptacdes. Anteriormente, ndo era necessario inserir
as informacdes de forma estruturada. Eventos ou incidentes eram informados,
mas muitas vezes ndo acompanhados com atualizacdo das informacdes. Apods
receber orientagcbes de um consultor externo, contratado para auxiliar a
organizagdo no atendimento aos requisitos da norma, as n&o-conformidades
passaram a ser registradas com maior atencédo e a analise das causas passou a fazer
parte do registro da ocorréncia, assim como as a¢des executadas, preventivas ou
corretivas.

Um quadro dindmico de indicadores de desempenho - relacionados a
produtividade, satisfagdo do cliente, manutencdo de contratos e tamanho da
carteira de clientes, entre outros - para acompanhamento dos objetivos da
qualidade, foi desenvolvido e esta em fase de testes. O acesso a ele sera feito
através do software interno de gestdo. As informacOes atualizadas no sistema
permitirdo a constante atualizacdo dos indicadores relacionados com os objetivos
da qualidade.

A disponibilidade desses indicadores no sistema interno de gestdo, com
permissdes de acesso para visualizacdo por todos os colaboradores, possibilita o
acompanhamento da evolugdo da organizacdo no alcance dos objetivos da
qualidade. Essa evolugdo acontece com mudancas graduais, dentro do ciclo
‘PDCA’ (Plan — Do — Check — Act), proposto pelo sistema de gestdo da qualidade
da organizacao, baseado no conceito da melhoria continua e da sustentabilidade
dos ganhos no longo prazo.

A auditoria interna, programada para acontecer semestralmente, foi
marcada para o inicio do més de marco e sera executada pelo consultor externo.
As nédo-conformidades detectadas serdo corrigidas em, aproximadamente, duas
semanas. A auditoria para certificacdo foi agendada para o inicio da segunda
quinzena de margo e sera executada por auditores familiarizados com a norma
ISO 20000. O autor pretende, com isso, obter um direcionamento inicial para a
adaptacdo do sistema de gestdo da qualidade ao modelo ITIL e aos requisitos da
norma ISO 20000.
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Essa auditoria para certificacdo ainda encontrard algumas ndo-
conformidades, provavelmente. Por isso, 0 autor acredita que a organizacao
obtera seu certificado, aprovado pelos auditores externos, no final do més de

marco.

4.3.3.2
ITIL e ISO 20000

Na denominada ‘segunda etapa’ da iniciativa de modelagem de processos
da organizacdo, que comecara a ser executada ainda no primeiro semestre de
2007, o autor procurard adequar os processos de negdcio da organizagdo, ja
modelados e melhorados na primeira etapa, com as boas praticas propostas no
modelo ITIL e na ISO 20000. A norma ISO 20000 determina os requisitos para
um sistema de gerenciamento dos servigos de Tl da organizacdo e o modelo ITIL
determina como atender esses requisitos.

A norma e o modelo foram considerados, pois a organizacdo estudada é
uma prestadora de servicos de TI. Seu core business é baseado nisso. Ao
contrario de outras organizacGes, como as manufatureiras, por exemplo, 0s
processos ligados aos servicos de TI representam grande parte dos processos da
organizagao.

A primeira etapa da iniciativa de engenharia de processos de negdcios
considerou o que ja era feito na organizacdo e isso gerou 0 mapeamento ‘as-is’
dos processos de negdcio. Esse mapeamento serviu de insumo para analise do
autor e do executivo ligado a operacOes e tecnologia, que corrigiram ou criaram
controles e evidéncias considerados essenciais para o gerenciamento dos servigos
de TI.

Essa primeira proposta de melhoria foi baseada na experiéncia e no
conhecimento dos dois. O modelo ITIL foi considerado, pois ambos o
conheciam, mas ndo direcionou o trabalho. O foco principal foi a solugdo de
alguns problemas graves, consequéncias da informalidade, e mudangas marginais
na rotina de operac¢do da organizacdo. Como a visdo por processos nao fazia parte
da cultura da organizacéo, o autor optou por realizar o trabalho nessas duas etapas.
Mudancgas radicais poderiam criar uma resisténcia que comprometeria o

andamento da iniciativa.
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Com a primeira proposta de melhoria dos processos de negocio em fase
final de execucdo, o planejamento da segunda etapa envolvendo esses processos
foi iniciado. Nessa etapa, 0 modelo ITIL direcionara os esforcos, pois o objetivo
final é ter um sistema de gestéo de servicos de Tl associado ao sistema de gestéo
de qualidade. Esse sistema ligado aos servicos de Tl deve ser adequado para a
obtencdo da certificacdo 1SO 20000.

Considerando todos os processos propostos no modelo ITIL e a fungédo de
Service Desk, o autor idealizou uma estrutura de acordo com a realidade da
organizagdo estudada. Essa estrutura complementard o sistema de gestdo da
qualidade, que estd em funcionamento, levando em conta, principalmente, 0s
macroprocessos estabelecidos.

Essa estrutura, com um acumulo de responsabilidades ndo considerado no
modelo ITIL, mas considerado pelo autor, é apresentada na figura 31.
Basicamente, os processos e a funcdo Service Desk do modelo foram divididos
por trés grupos de responsaveis.

A primeira composicdo ficara sob a responsabilidade do setor de Suporte
Técnico. O objetivo é remodeld-lo de acordo com o conceito de Service Desk,
proposto no modelo ITIL, e tornd-lo capaz de ser o Unico ponto de contato com o
cliente. A organizacdo conseguira assim controlar melhor todos os contatos
realizados. Os ‘atalhos’ utilizados no contato direto com os lideres atualmente séo
prejudiciais, pois na maioria das vezes ndo geram registros, mesmo que o cliente
solicite algum tipo de mudanca. A Centralizacdo de todo o tipo de contato por
uma entrada, reconhecida pelo cliente e pela organizacdo como a ‘linha de frente’,
possibilita a identificagdo e padronizacdo do fluxo de trabalho envolvido. O
registro é obrigatério. Todos os eventos sdo registrados para posterior analise
pelo setor responsavel.

A primeira composicdo ficard sob a responsabilidade do setor de Suporte
Técnico. O objetivo é remodela-lo de acordo com o conceito de Service Desk,
proposto no modelo ITIL, e torné-lo capaz de ser o Unico ponto de contato com o
cliente. A organizacdo conseguira assim controlar melhor todos os contatos
realizados. Os *atalhos’ utilizados no contato direto com os lideres atualmente sdo
prejudiciais, pois na maioria das vezes nao geram registros, mesmo que o cliente
solicite algum tipo de mudanca. A Centralizagdo de todo o tipo de contato por

uma entrada, reconhecida pelo cliente e pela organizacdo como a ‘linha de frente’,
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possibilita a identificacdo e padronizacdo do fluxo de trabalho envolvido. O
registro € obrigatorio. Todos 0s eventos sdo registrados para posterior analise
pelo setor responsavel.

A segunda composi¢cdo, com processos reconhecidamente mais
operacionais do modelo ITIL, fica sob a responsabilidade dos coordenadores e
gerentes das areas do setor de Tecnologia. O bom funcionamento desses
processos determinara a qualidade da informacdo passada para o terceiro grupo e,
por conseguinte, a qualidade das decisfes tomadas.

A terceira composi¢do, com o0s processos considerados taticos, fica sob a
responsabilidade dos Diretores e do Executivo que direciona o setor de
Tecnologia. Sao processos que envolvem andlise das informacdes da operacdo do
neg6cio para planejamento e manutencdo da estrutura que suporta 0S servigos

prestados de TI.

Responsdveis:
Executivo ligado a Operagao
e Tecnologia e Diretores

Gestdo de

Financas

Gestao do Nivel
de Servico

Gestéo da
Capacidade

\ Disponibilidade |/

Gestao da
Continuidade dos
Servigos de TI

Responsdveis:
Gerentes e

Gestao de Coordenadores
Problemas :

Gestao de
Liberagoes

Gestao das

Configuragoes Gestao das

Mudancas

Responsdvel:
Suporte Técnico

Gestao de
Incidentes

Service Desk

Figura 39 — Responsabilidades e o modelo ITIL na organizacao
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Essa divisdo inicial foi definida pelo autor considerando as peculiaridades
da estrutura da organizacao estudada. A interacdo dessa estrutura com o sistema
de gestdo da qualidade é imediata. A formalizacdo da estrutura de gestdo dos
servicos de TI deve tornéd-la parte do sistema de gestdo da qualidade da
organizacao e os todos colaboradores devem entender essa mudanca.

O sucesso desse trabalho sera alcancado com a certificacdo 1SO 20000.
Caso o autor, em conjunto com o0s colaboradores da organizacdo, consigam
realmente formalizar os processos de gestdo de servicos de TI, tornando-os parte
do sistema de gestdo da qualidade, considerando os requisitos da norma e as boas
praticas apresentadas no modelo ITIL, os requisitos serdo atendidos. A intencéo é

certificar a organizacédo ainda em 2007.

4.3.3.3

Controles internos

A necessidade de controles internos para mitigar 0s riscos operacionais e
financeiros também recebeu especial atencdo, principalmente devido a SOX, que
tem influéncia direta em todas as organizagdes que possuem acgdes na bolsa de
valores de Nova York e nas organizacdes que prestam servicos de Tl para elas.

Por isso, ja no desenvolvimento da iniciativa de engenharia de processos
de negdcio, durante a modelagem dos processos da organizagcdo, o autor
considerou a verificacao e aproveitamento dos controles existentes e a criacdo dos
novos controles internos.

Apbs o mapeamento inicial dos processos, foi possivel identificar que
ainda ha muito a ser feito para que a organizacdo passe por uma auditoria SAS70
tipo 1, gracas a informalidade detectada. Entretanto, muitos controles poderéo ser
integrados ao sistema interno de gestdo, o que diminui o impacto na rotina de
trabalho dos colaboradores. Nesse caso, quanto menor € 0 impacto, menor € a
resisténcia a mudanga.

Dos controles existentes e daqueles que serdo criados, grande parte
pertence ao modelo COBIT 4.0, principalmente os relativos a operacdo. Como 0
modelo é baseado nas melhores préaticas, desenvolvidas em organizagdes lideres
em seus setores, 0 autor acredita que usd-lo como ponto de partida para o trabalho,

com as devidas adaptacGes necessarias, foi uma maneira de se poupar tempo e
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esforco, que, até 0 momento, foi bem sucedida. Controles internos para os setores
Financeiro e Administrativo representam minoria e foram desenvolvidos
internamente, pois sdo relativamente simples.

No ano de 2007, como a organizacdo pretende passar por uma auditoria
SAS70 tipo Il, algumas atividades ja estdo em fase de planejamento no primeiro
trimestre, para execuc¢do logo apds a obtencao da certificacdo NBR 1SO 9001.

As quatro organizacOes autorizadas a emitir o certificado, conhecidas
como as ‘big four’ da consultoria norte americana, foram consultadas e enviaram
suas propostas de consultoria e auditoria. Como grande parte do trabalho sera
realizado internamente, houve uma adequacdo das propostas e 0s custos foram
reduzidos consideravelmente. Ainda ndo foi decidido qual delas realizara a
consultoria, caso necessario, e realizara a auditoria para certificagdo, pois cada
uma apresenta diferentes pontos fortes que dificultam a escolha. A escolha deve
acontecer até o inicio do més de marco de 2007.

O trabalho de adequacdo dos controles internos, que sera iniciado no
segundo trimestre de 2007, comega com a criagdo de uma matriz com 0S riscos
detectados na operagdo do negdcio da organizacdo e os controles internos
considerados chaves, que sdo aqueles que realmente podem mitigar o risco. O
autor acredita que a estrutura da organizacdo estudada, apds adequacao para a
auditoria SAS70 tipo 11, deva ter aproximadamente cinquienta controles internos.

Com essa matriz criada, é possivel analisar detalhadamente o que ainda
precisa ser implantado. E a chamada atividade de ‘Gap analysis’, que sera
facilitada pelo mapeamento dos processos ja realizado.

Apos identificar as necessidades, sera iniciado o trabalho de adequacgéo da
estrutura dos processos da organizacdo e dos seus controles internos. Esse
trabalho serd concluido com a criacdo de um documento apresentando todos os
riscos identificados e os controles utilizados. Os riscos “‘aceitos’ pela organizacdo
devem ser devidamente justificados nesse documento, que guiara a auditoria para
certificacdo, realizada por uma das quatro organizacGes autorizadas.

Os executivos pretendem concluir a certificagdo ainda no primeiro
semestre de 2007. O autor acredita que isso € impossivel, com 0s recursos
atualmente disponiveis. E necessario um trabalho de mudanga cultural, além do
trabalho ja apresentado aqui. A implantacdo de controles implica formalizacdo de

grande parte das atividades que, anteriormente, eram executadas sem registro
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algum, informalmente. Esses controles ndo sdo implantados da noite para o dia.
A automacdo de grande parte dos controles poupard tempo, sem duvida.
Entretanto, ndo resolve a questdo da mudanca na cultura da organizagdo. O autor
acredita que essa certificacdo s6 sera obtida no final do terceiro trimestre do ano

de 2007, apds a definicdo de uma matriz com os critérios para a selecao.

4.3.4

Gestao de Projetos

Por volta do més de julho de 2006, um dos executivos identificou a
necessidade de adog¢do de uma ferramenta para gestdo dos projetos mais
complexos. A ferramenta escolhida era baseada em ambiente web, permitindo
facil acesso dos colaboradores de qualquer estacdo de trabalho com um navegador
instalado, ja que as informacdes estdo centralizadas em um Unico servidor. N&o é
necessario instalar software especifico na estacao de trabalho.

Ao ser consultado, o autor identificou alguns problemas nessa iniciativa e,
como foi responsabilizado por ela, algumas mudancas foram realizadas ja no
planejamento. O foco da iniciativa foi definido como tornar os projetos eficazes.
Como projetos sdo Unicos, devem ser planejados e executados de maneira
eficiente e, principalmente, eficaz.

As mudangas comegam com 0 convencimento dos executivos de que,
antes de adotar uma ferramenta de gestdo de projetos, a organizacdo precisaria
adotar uma metodologia Unica de gestdo de projetos. Os lideres envolvidos
deveriam ser treinados ndo s6 na utilizagdo do software, mas também nos
conceitos sdo os alicerces de funcionamento desse software de gestdo de projetos.
Esses conceitos compdem a metodologia.

Sendo assim, treinamentos periodicos foram realizados durante os trés
primeiros meses do segundo semestre de 2006, e com as informagdes recolhidas, a
metodologia de gestdo de projetos da organizacao foi criada.

Essa metodologia define os termos utilizados, com o intuito de padroniza-
los por toda a organizacdo, define as responsabilidades, os pardmetros para
definicdo de um projeto, os tipos de projetos existentes na organizagdo, 0S

documentos necessarios, caso a ferramenta ndo seja utilizada, e algumas sugestdes
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baseadas nas boas praticas do Project Management Institute e no Office of
Government Commerce.

Apos a definicdo da metodologia, novos treinamentos foram realizados
para sua divulgacdo e para reciclagem nas praticas de utilizacdo do software
escolhido para gestdo de projetos.

Dos seis lideres que participaram dos treinamentos, trés, segundo analise
do autor, precisavam iniciar a utilizacdo da ferramenta imediatamente para
controle de seus projetos. Dois desses o fizeram, e a qualidade do trabalho
melhorou consideravelmente. Um dos lideres, ndo acostumado com a idéia de
planejamento e agdes preventivas, optou por ndo utilizar a metodologia e muito
menos a ferramenta e continuou tendo problemas com retrabalho e acdes
corretivas.

O autor, como lider desse projeto de adocdo da metodologia na
organizacdo, funcionou como assessor para 0s outros lideres e como ponto de
contato com a organizagdo desenvolvedora da ferramenta de gestdo de projetos.
Todas as davidas eram analisadas pelo autor para o direcionamento, caso
necessario.

O ambiente de trabalho cada vez mais exigente fez com que a iniciativa
perdesse forca no final de 2006. Os lideres estavam sobrecarregados com
problemas internos e novos projetos de clientes e por isso, acabaram dando menor
atencdo a utilizacdo da gestdo de projetos no seu dia-a-dia. Esse ‘esquecimento’
também se deveu ao apoio dos executivos a iniciativa, considerado pelo autor
forte no inicio, mas fraco ao longo dos outros meses, mesmo percebendo o0s
ganhos que ela trouxe.

Por isso, no inicio de 2007, os treinamentos foram retomados, a
metodologia novamente divulgada e mudancas na ferramenta foram implantadas,
de acordo com as solicitacdes dos lideres.

Mesmo assim, o desafio ainda é consideravel. Implantar uma metodologia
de gestdo em uma organizagdo com uma cultura baseada na informalidade de
pequenas organizagdes e com colaboradores oriundos desse tipo de organizagéo é
uma tarefa que n&o é concluida no curto prazo. E necessério vencer a resisténcia a
mudanga, e se 0s executivos da organizagdo ndo apoiarem a iniciativa

integralmente, as chances de sucesso diminuem consideravelmente.
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O autor ndo acredita que a informalidade deva ser eliminada. Pelo
contrario, deve ser mantida, pois no estagio atual de maturidade da organizacao,
ela é necesséria para manter canais flexiveis de comunicacdo e agilidade na
operacdo do negdcio e na resposta aos estimulos do mercado.

Entretanto, essa informalidade tem um limite. Uma estrutura
organizacional sélida, para uma organizacdo do tamanho dessa estudada, deve
contar com informalidade, e também com padronizacdo na sua composic¢éo e, por
conseguinte, na composicdo de sua metodologia de gestao de projetos.

Os lideres, considerados referéncia nos EUA e Europa, apresentam esse
tipo de comportamento, e seus resultados sdo extraordinarios, com crescimento
sustentavel baseado em alguns fatores: um dos principais é gestdo eficaz de

projetos (todos eles com inicio, meio e fim).

4.3.5

Gestado de Pessoas e Inovacao no Negoécio

O setor responsavel pela gestdo de pessoas da organizacdo recebeu
especial atencdo durante todas as iniciativas. O autor entende que um setor de RH
bem estruturado, que realmente trabalna para o desenvolvimento dos
colaboradores, € um dos alicerces para todas as iniciativas de estruturacdo
organizacional.

O setor foi considerado na criacdo e implantacdo do sistema de gestdo da
qualidade, e um procedimento de gestdo foi especialmente criado para direcionar
0 recrutamento, a selecdo, a avaliacdo e os treinamentos dos colaboradores.

Por isso, a comunicacao € mantida todos os dias. O setor é informado de
tudo que acontece nas iniciativas. O planejamento, para as proximas quatro
semanas, e apresentado em reuniGes semanais. Essa comunicacdo constante tem
como objetivo manter o setor alinhado com a estruturagéo organizacional e evitar
esforcos duplicados.

O apoio dado ao setor comecou com a criacdo de um plano de acdo. O
autor levantou a situagéo inicial e, com essas informagGes, pode analisar a lacuna
existente entre a situagéo atual e a situacdo ideal. O plano de acéo foi criado para
eliminar essa lacuna, envolvendo tarefas como melhoria da avaliagdo dos

colaboradores, criacdo de um programa continuo de treinamentos sobre 0s mais


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0511104/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0511104/CA

149

variados assuntos ligados ao negocio da organizacdo, adequacdo do plano de
cargos e salarios e do plano de carreiras, entre outras.

Todas as ag¢Oes foram alinhadas com os objetivos da organizacdo e houve
reconhecimento por parte dos colaboradores de que, depois desse mapeamento e
planejamento inicial, havia direcdo nas acfes executadas. Existia entendimento
de que ndo eram agdes pontuais.

A organizacao adotou, no inicio de 2007, uma ferramenta para ensino a
distancia. O objetivo é incluir o maior numero possivel de treinamentos e
possibilitar a difusdo do conhecimento sem a necessidade da presenca fisica dos
colaboradores envolvidos. Os dois primeiros treinamentos, que em fevereiro de
2007 estavam em fase final de homologacédo, tratam do portifélio de produtos da
organizacao e do sistema de gestdo da qualidade.

Todas essas a¢des sdo acompanhadas para atualizacdo do plano de agéo.
O ambiente organizacional e a motivacdo dos colaboradores tem recebido cada
vez mais atencdo. Ja é ponto pacifico na organizacdo que um ambiente de
trabalho baseado na confianca apresenta resultados muito superiores e por isso as
acoes para mudanga estao ocorrendo.

Colaboradores motivados e leais sdo essenciais para modelos de negdcios
mais complexos e agressivos, em que a inovacdo é constante e necessaria para a
sobrevivéncia da organizacdo. Adquirir novas tecnologias ou outras organizag0es
e adapta-los a realidade da organizacdo estudada sdo opgOes consideradas para 0s
proximos anos e essa estruturacdo do modelo operacional e da arquitetura da
empresa, alinhados com a estratégia, além da retencdo dos colaboradores chave,

possibilitardo isso.

4.3.6

Proximos passos e ultimas consideracdes

Com algumas acdes em fase de conclusdo, como a certificacdo da
organizacdo na norma NBR ISO 9001:2000, e outras ainda em fase de
planejamento, como a certificagdo SAS 70, o autor acredita que isso é apenas o
inicio do trabalho de estruturacdo organizacional.

As acles que foram planejadas e executadas durante esses dez meses —

abril de 2006 a fevereiro de 2007 — tinham como objetivo a construcdo dos
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alicerces da estrutura organizacional, mantendo a flexibilidade e agilidade
exigidas pelo ambiente externo. Todas as acBes colaboraram para o alcance desse
objetivo, mas ainda ha trabalho a ser feito.

A certificacdo na norma NBR 1SO 9001:2000 deve ser obtida até o final de
mar¢o de 2007, comprovando que o sistema de gestdo da qualidade estabelecido
na organizacdo atende aos requisitos propostos. Os auditores externos, com
experiéncia na certificacdo ISO 20000, ja forneceram conselhos para o
direcionamento do trabalho de adaptacdo do sistema de gestdo da qualidade a
nova norma de gestdo de servicos de TI.

Em seguida, os processos da organizagdo serdo detalhados, por setor. Os
setores mais problematicos receberdo maior atencdo inicial. O objetivo passa a
ser o mapeamento de todos os principais fluxos de trabalho do setor critico, ao
contrario do que foi feito anteriormente, quando s6é o fluxo de trabalho
problematico era mapeado.

Esse mapeamento acontecera considerando as boas praticas do modelo
ITIL, pois o objetivo final é adaptar o sistema de gestdo da qualidade estabelecido
para certificagdo na norma ISO 20000. Nesse momento, a eficiéncia operacional
recebe maior atencdo do que anteriormente, quando a eficacia era o objetivo
principal.

Esse detalhamento dos processos também dard maior atencao aos controles
internos necessarios para mitigacao dos riscos envolvidos na operacgdo do negdcio.
Uma matriz dos riscos e dos controles existentes sera criada para analise. Assim,
sera possivel identificar quais riscos ainda ndo possuem controles associados. A
partir dessa analise, uma nova matriz sera criada, com todos o0s controles
necessarios. Essa matriz servira de guia para implantacdo dos controles que ndo
existiam anteriormente e para a auditoria dos controles que ja existiam.

A andlise e a criacdo dos controles internos devem ser executadas com
acompanhamento de consultores externos especializados em risco operacional e
na auditoria SAS 70. O objetivo final da organizacdo, nesse trabalho de controles
internos, é obter sucesso na auditoria SAS 70 tipo Il até o inicio do segundo
semestre de 2007, j& demandada por alguns clientes da carteira atual.

O setor de Marketing da organizacdo deve ser informado do sucesso em
cada certificacdo organizacional, pois a divulgacdo imediata para os clientes e

para a imprensa especializada pode trazer beneficios comerciais.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0511104/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0511104/CA

151

A metodologia de projetos criada para a organizacdo continuara em
constante revisdo, assim como a ferramenta utilizada. O apoio deve ser
reconquistado e a utilizacdo da metodologia deve ser encorajada nos projetos mais
complexos. Caso isso ndo aconteca, recursos continuardo sendo desperdigados,
com a falta de eficiéncia e eficacia, que sdo conseqiiéncias da falta de
planejamento.

Os executivos da organizacdo devem continuar procurando a aproximacao
com os lideres e seus colaboradores. Essa aproximacdo permite a deteccdo dos
sinais fortes e fracos na periferia da organizacdo, que podem néo ser detectados
pelas barreiras na comunicacdo — a distancia € uma dessas barreiras. A postura de
‘micromanagement’ é outra barreira, que serd vencida gradualmente com maior
delegacdo de poderes para os lideres.

Ferramentas de colaboragdo, como o blog, devem ser utilizadas.
Entretanto, ndo da maneira como s&o atualmente. Os envolvidos devem analisar
melhor os beneficios proporcionados por esse tipo de ferramenta em outras
organizagdes e buscad-los. N&o e necessario ‘reinventar a roda’. Os casos de
utilizacdo bem sucedida devem ser considerados na implantagdo das ferramentas,
além das ferramentas de colaboracdo convencionais que a organizacéo ja utiliza.

A aproximacao dos colaboradores com os executivos é mais dificil de ser
obtida. Ainda no primeiro trimestre de 2007, o setor de RH criar4d um espago
semanal, no horario comercial, para ouvir as criticas e sugestfes de todos os
colaboradores. Caso necessario, 0 anonimato sera garantido. A partir dessas
criticas e sugestdes, acOes serdo executadas na busca por melhorias. As sugestfes
consideradas inviaveis por algum motivo, serdo justificadas.

Esse espago faz parte do Plano de Agéo do RH para 2007. O autor
acredita que maior importancia deve ser dada ao valor dos relacionamentos na
operacdo do negocio. Uma organizacdo prestadora de servicos de TI, nesse
estagio de desenvolvimento, depende consideravelmente das interacGes técitas
entre seus colaboradores e deles com 0 ambiente externo.

Esse conhecimento tacito, dificil de ser mapeado, pode ser perdido com a
saida de colaboradores da organizacgdo e, por isso, é necessario analisar a rede de
relacionamentos existente, identificando as pegas-chave.

O setor de Desenvolvimento também receberé especial atencdo em 2007.

Atualmente, o software interno de gestéo ¢é desenvolvido de maneira artesanal, sob


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0511104/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0511104/CA

152

demanda, com pouca documentacdo e metodologia. O autor defende que uma
metodologia &gil para projetos de software deva ser adaptada e implantada,
considerando as caracteristicas da organizagdo estudada.

O setor Comercial tera um mddulo proprio no software interno de gestao
até o final do primeiro semestre de 2007. Isso possibilitara maior controle sobre
as vendas realizadas, com informacBes em tempo real sobre custo de um projeto,
comissdo e margem de contribuicdo. Isso possibilitard a diferenciacdo da
comissdo dos vendedores, de acordo com o produto vendido e com a margem
bruta obtida na venda. Obviamente, a disponibilidade de informagdes em tempo
real tornara possivel algumas mudancas no setor, na busca por novos clientes e na
manutencdo dos clientes atuais.

Todas essas acgOes dardo continuidade ao trabalho de estruturacdo
organizacional. Alguns setores, inicialmente, sdo mais afetados que outros, mas
todos caminham na mesma direcdo: o alinhamento da governanca de Tl com a
estratégia da organizacdo.

A formatacg&o e o desenvolvimento do portifélio dos produtos é a base. A
metodologia de gestdo dos projetos é o pilar que busca principalmente a eficacia,
sem esquecer-se da eficiéncia. A iniciativa de modelagem e melhoria dos
processos de negdcio busca a eficiéncia, sem esquecer-se da eficacia. As outras
iniciativas fortalecem as fundagdes estabelecidas, alinhadas com a estratégia da
organizagdo. Logo, todas as decisfes seguem uma mesma direcdo. E o sistema
interno de gestdo é desenvolvido de acordo com as decisdes e mudancas ocorridas
nas iniciativas. Ainda existem lacunas que serdo preenchidas com iniciativas
futuras, considerando o andamento da estruturacao organizacional.

Embora o autor defenda que esse conjunto de iniciativas possa ser
aproveitado em outras organizacdes, ndo ha evidéncias que comprovem isso. E
necessario analisar a situacdo de cada organizacdo para a tomada de decisdo. As
particularidades do ambiente interno e externo de uma organiza¢do podem mudar
completamente o rumo de uma estruturagao organizacional como essa.

Além disso, deve-se considerar que o modelo proposto ndo foi
completamente testado na organizacdo. O processo de planejamento estratégico
foi identificado, mas ndo houve trabalho de adequagéo pelos motivos ja citados.

O autor defende que caso o modelo proposto fosse aplicado em sua

plenitude, o processo de planejamento estratégico geraria informacdes mais
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precisas sobre 0s ambientes interno, tarefa e contextual. Essas informacdes
possibilitariam melhor direcionamento na tomada de decisbes, pois os lideres
teriam pleno conhecimento dos recursos da organizagdo, do que acontece no
ambiente tarefa (sinais fortes e fracos detectados na periferia) e ainda, no
ambiente contextual também, por meio da anélise de cenérios plausiveis de futuro.
A gestdo do desempenho organizacional seria conduzida de forma clara, por meio
do BSC, tornando evidente para todos os colaboradores quais sdo 0s objetivos
estratégicos da organizacao e facilitando assim a tomada de deciso.

Essa adequacdo torna possivel a concepcdo de um modelo operacional e da
arquitetura da organizacdo alinhados com a estratégia da organizacdo e,
conseqiientemente, possibilita a construcdo de uma estrutura alinhada com os
objetivos, promovendo a utilizagdo dos recursos da organizagéo de maneira eficaz

e eficiente.
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Consideracgdes Finais

Considerando a importancia da formulacdo e execucdo da estratégia na
organizagao nesse contexto de investimentos limitados em TI, o autor analisou o
planejamento estratégico e a adequacao da estratégia formulada de acordo com as
mudancas no ambiente, e a importancia do conhecimento do ambiente interno e
externo da organizagéo.

Constatou-se que uma organizacao precisa ndo sé ter um processo flexivel
e continuo de planejamento estratégico, como também precisa conhecer seu
ambiente interno e o ambiente externo. Quanto mais complexo e dindmico o
ambiente estudado, maior a quantidade de informag6es necessarias para a tomada
de decisdo. A execucdo da estratégia e a gestdo do desempenho organizacional
devem fazer parte do processo de planejamento estratégico, fornecendo
informacdes para as decisdes tomadas. Com um processo continuo como esse, é
possivel direcionar os tomadores de decisdo na utilizagdo dos recursos da
organizagdo, contribuindo assim para a eficécia e eficiéncia das decisdes e ainda,
para a concepgdo de um modelo operacional e da arquitetura da empresa,
concretizados pela estrutura organizacional, alinhados com a estratégia da
organizacao.

Mostrou-se também, na segunda parte da fundamentacéo teorica, que, sem
as fundacdes estabelecidas pela estruturacdo organizacional, a governanca de Tl
tem grandes chances de ndo se alinhar com a estratégia do negocio. A
estruturacdo organizacional é um fator critico para a aplicacdo do modelo. O
modelo operacional deve ser definido, baseado na estratégia, e deve orientar a
criacdo e manutencdo da arquitetura da organizagdo. A arquitetura deve ser
construida por um numero limitado de iniciativas, que sdo tratadas como projetos,
considerando as boas praticas do mercado e as metodologias disponiveis.

Essa estruturagdo - composta pela formatacdo e desenvolvimento do
portifélio de produtos ou servicos, pela modelagem dos processos de negocio da
organizacdo, pela criacdo de um sistema de gestdo da qualidade, pelo

estabelecimento de controles internos, pela ado¢do de uma metodologia de gestao
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de projetos e por outras iniciativas - alinhada com a estratégia da organizacao e
considerando a todo momento as ferramentas e melhores praticas de gestdo
existentes, direciona as decisdes de investimentos de TI.

As ferramentas e melhores praticas de gestdo consideradas aqui, para a
estruturacdo organizacional e alinhamento da governanca de TI, sdo as principais
disponiveis, segundo o autor. Alguns modelos, ndo considerados, como o
eSourcing Capability Model for Service Providers, desenvolvido pelo Carnegie
Mellon IT Services Qualification Center, ou a NBR ISO 27001, que estabelece os
requisitos para um sistema de gestdo da seguranca da informacdo, também séo
extremamente importantes e Uteis para organizacdes prestadoras de servicos de Tl,
como a do estudo de caso. Entretanto, devem ser considerados para organizacfes
gue ja possuem uma estrutura organizacional desenvolvida.

O estudo de caso foi realizado em uma organizacdo prestadora de servigos
de TI que estava justamente nessa fase inicial de estruturacdo. Com duracdo de
dez meses — abril de 2006 a fevereiro de 2007 — foi possivel conhecer o dia-a-dia
do negdcio e planejar algumas iniciativas.

Né&o foi possivel aplicar o modelo integralmente. A falta de acesso ao
processo de planejamento estratégico tornou possivel trabalhar apenas a partir do
modelo operacional da organizacdo, passando pela criacdo da sua arquitetura e
pela implantacdo dos mecanismos por meio da estruturacdo organizacional. O
processo de planejamento estratégico foi imposto e o autor apenas analisou o0 que
poderia ser melhorado com a aplicacdo do modelo.

Comprovou-se que as primeiras iniciativas - formatacdo e
desenvolvimento do portifolio de produtos, modelagem de processos e criagdo do
sistema de gestdo da qualidade e adocdo da metodologia de gestdo de projetos -
foram executadas de acordo com o planejamento, com algumas mudangas, gragas
a circunstancias emergentes, ndo esperadas. As outras, em andamento, foram
replanejadas considerando as li¢Oes aprendidas anteriormente. De acordo com 0
andamento das iniciativas, foi possivel constatar uma integracdo crescente dos
colaboradores com a organizagdo e seus objetivos. Todas as iniciativas foram
acompanhadas de um trabalho de planejamento e adequacao das a¢des do setor de
RH. Sem um setor de RH estruturado, pronto para apoiar e motivar 0s
colaboradores da organizacdo, o alcance dos objetivos da estruturacao

organizacional torna-se muito mais dificil.
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Na organizacdo do estudo de caso, o autor defende que a implantacéo
integral do modelo sera viavel dentro de um ou dois anos, quando sua estrutura ja
tera atingido um grau de maturidade considerado adequado pelo autor para tal
implantacéo.

E importante observar que a fundamentagao tedrica e o estudo de caso ndo
esgotaram 0s assuntos estudados. Na verdade, esse € o inicio de um longo
trabalho de pesquisa, em que outras organizacGes devem ser analisadas para
verificacdo das afirmacgdes feitas aqui e para formulacdo de novas hipdteses e
afirmacgdes.

Maior esforco deve ser concentrado no estudo das varidveis envolvidas na
execucdo da estratégia. O desenvolvimento de ferramentas de gestdo do
desempenho organizacional, acompanhamento e divulgacdo, como o BSC,
também deve receber especial atengdo, assim como o desenvolvimento do modelo
operacional da organizacgéo e de sua arquitetura, pois sao fatores que séo criticos.

Maior importancia deve ser dada as interacGes tacitas nas organizagoes,
principalmente nas prestadoras de servigos. A gestdo baseada no ‘comando e
controle’ e na visdo analitica, com suas técnicas de mapeamento da organizacao
como 0 organograma da empresa com seus setores e funcionarios, ndo sao
eficazes, pois ndo consideram essas interacBes. A visdo sistémica aliada a visao
por processos e a construcdo da rede social da organizacdo, para posterior analise
das interacGes, sdo recursos existentes para gestdo efetiva de organizacOes ageis e
flexiveis, caracteristicas das prestadoras de servico.

Acredita-se que caracteristicas como agilidade e flexibilidade s&o
essenciais para organizagdes que pretendem sobreviver no ambiente turbulento em
que estdo inseridas. Essas caracteristicas s6 sdo desenvolvidas na sua plenitude
em organizacfes que possuem suas estruturas alinhadas a estratégia.

Elas influenciam diretamente a maneira como a organizacdo lida com
mudangas e transformaces, iniciadas por motivos externos ou internos. As
organizac@es bem sucedidas entendem que o processo de mudanca é lento e
gradual. Atalhos apenas criam uma ilusdo de reducdo no prazo. Essa ilusdo nao
se concretiza e os resultados ndo séo satisfatorios.

Constatou-se, finalmente, que, além dos fatores citados anteriormente, o
sucesso da implantacdo do modelo proposto também estd ligado diretamente ao

empenho dos colaboradores que devem ser constantemente motivados para o
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alcance dos objetivos da organizacdo. Sem motivacdo, raramente existe pro-
atividade, e o esfor¢co envolvido nas mudancas e transformacBes pode ser

comprometido.
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