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RESUMO

Esta pesquisa endereca o estudo longitudinal da adequabilidade da estrutura
organizacional ao negdcio tendo-se focado no componente sistemas de informagéo (SI).

A situacdo-problema que se pretende melhorar € a implementagdo de tecnologias de
informacdo (TI) para suportar as interacgdes dos Sl inerentes aos processos de negdcio
internos. Subsequentemente, considera-se a ligacdo destes SI com os sistemas homdélogos dos
fornecedores e clientes, numa organizacdo inserida num contexto competitivo, com o
propdsito de ganhar competéncias distintas face a concorréncia.

O interesse da investigacdo em Mocgambique é induzido pelo facto de um pais que vive
uma dindmica transformacional do seu ambiente competitivo, ser um desafio para as
organizagOes locais, nomeadamente no que concerne ao aprimoramento das competéncias
competitivas face a intensidade da concorréncia decorrente da transicdo de uma economia
centralmente planificada para outra de base liberal.

Como recurso metodologico, foi opcéo a Soft Systems Methodology, operacionalizada
atraves de uma estratégia qualitativa de estudo de caso longitudinal.

Foi tomado como caso de estudo a empresa Petroleos de Mocambique, S.A.R.L.
(PETROMOC), e como unidade de analise, o negécio da organizacdo, como subunidade a
estrutura organizacional e como sub subunidade, os sistemas de informagéo.

O resultado principal desta pesquisa € uma lista completa de actividades no modelo e
no caso, bem como, as suas respectivas diferencas. Estas correspondem as alternativas e
possibilidades sistematicamente desejaveis e culturalmente viaveis para melhorar a situagdo-
problema.

As contribuicbes da pesquisa sdo, deste modo, resumidas como se segue: i) para a
pratica, o estudo forneceu uma lista de mudancas a efectuar no caso estudado, se 0 modelo
fosse implementado. Salienta-se, em particular, a importancia desta contribuicdo, dado que o
diploma académico que motiva e enquadra esta investigacdo ¢ um Doctor of Business
Administration, ii) para a teoria, os procedimentos de desenvolvimento e validacdo do
modelo, forneceram uma representacdo mais rica — modelo estendido — mais defensavel do
que outras, quanto a consisténcia e adequacdo, iii) por fim, para a investigacdo, foi
operacionalizada a SSM, na qualidade de recurso metodoldgico reconhecido pela

comunidade cientifica. Este facto, credibiliza a investigacdo diante desta comunidade.



Os procedimentos de verificacdo da qualidade do estudo de caso no contexto da
metodologia SSM contemplaram dois critérios, nomeadamente a relevancia do modelo e a
competéncia na sua concepgao.

Palavras-chave: Soft Systems Methodology, Sistemas de informagdo, Tecnologias de
informacdo, Integracdo vertical, Cadeia de abastecimento, Eficacia
estrutural, Adequacéo estrutural

Cadigo de classificacdo JEL: M1 — Administracdo de empresas; M19 — Outros



ABSTRACT

This research addresses the longitudinal study of the suitability of the organizational
structure to the business and focuses on the component of information systems.

The problem situation that is intended to be improved is the implementation of
information technology to consolidate the interactions of information systems inherent to the
internal business processes. Subsequently, connections of these information systems with the
counterparts from suppliers and customers are considered, in an organization that is in a
specific context, in order to gain distinct skills in the face of the competition.

The research interest in Mozambique is induced by the fact that a country that is
experiencing a transformational dynamics of its competitive environment is a challenge for
local organizations, particularly with regard to the improvement of the competitive skills to
face the intensity of competition resulting from the transition from a centrally planned
economy into a liberal one.

The methodological resource used was the Soft Systems Methodology, which was
operationalised through a qualitative strategy of longitudinal case study.

The company Petrdleos de Mogambique, S.A.R.L. (PETROMOC) was taken as the case
study, the organizations business was used as units of analysis, the organizational structure as
subunit and the information systems based on information technologies (IS/IT) as sub-
subunit.

The main outcome from this research is a complete list of activities in the model and in
the case as well as their respective differences, accounting for the systematically desirable
and culturally feasible alternatives and possibilities to improve the problem situation.

The contribution of the study findings are summarized as follows: i) for the practice,
the study has provided a list of changes to be made in the case studied, should the model be
implemented. A highlight should be given to the in particular d to the importance of this
contribution, given that the academic degree that motivates and accommodates this research
is a Doctor of Business Administration, ii) for the theory, the procedures for developing and
validating the model have provided a richer and more defensible model than others, as to
consistency and adequacy, iii) finally, for the research, the SSM has been operationalized as a
methodological resource that is recognized by the scientific community. This fact lends

credibility to the research upon this community.



The procedures for verifying the quality of case study under the guidance of SSM
concerned two criteria, in particular the relevance of the model and competence in its design.
Keywords: Soft Systems Methodology, Information systems, Information technology,

Vertical integration, Supply chain, Structural effectiveness, Structural
adequateness
JEL Classification Code: M1 — Business administration; M19 — Others
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Este capitulo apresenta os elementos estruturantes do trabalho. Assim, sdo apresentados
a oportunidade de investigacao, o objecto, a situacdo-problema que se pretende melhorar, por
forca da Soft Systems Methodology (SSM) enquanto processo de inquérito que permite
questionar num dado contexto especifico (Checkland, 1985b), a justificagdo do interesse da

investigacao e, por fim, a estrutura geral do trabalho. Cada topico mencionado é uma seccao.

1.1 - Oportunidade de investigacio

O presente trabalho procura responder a desafios relevantes que se colocam a gestao
das organizacdes envolvendo transformacdes estruturais, ao longo do tempo, em busca de
formas adequadas face aos imperativos socioeconémicos em Mogambique, decorrente da
adopcdo de aplicacBes informéticas para automatizar os sistemas de informacdo (SI) dos
processos de negdcio, nomeadamente, Petroninho/Magalhdes/Ramalhete (PMR) e Software
Application Product (SAP).

Neste quadro, os Sl baseados em tecnologias de informacdo, emergem como
facilitadores dos processos de mudanca organizacional (Saaksjarvi, 2010). E neste quadro
que as empresas locais desenvolvem esforcos de aprimoramento das suas competéncias
distintas, privilegiando a adopcdo de estratégias de actuacdo no mercado em redes (Rolland e
Kaminska-Labbe, 2008).

Porém, o seu perfil estrutural segundo Manjate (2012), ndo responde aos requisitos
previstos por Prahalad e Hamel (1990) para ser competéncia-chave, designadamente no que
concerne a extensdo da empresa, em termos de estrutura para melhorar e aumentar a
percepcao do valor pelos clientes.

Portanto, esta evidéncia é uma fraqueza a apontar ao core de competéncias internas das
empresas em apreco. De facto, os requisitos de Prahalad e Hamel (1990), impdem-lhes o
desafio de considerar os seus clientes, fornecedores e mesmo 0s concorrentes como parceiros
de negdcios no ambito de uma rede de empresa.

Enguanto fonte de vantagens competitivas sustentaveis, para serem facilitadores da
transformacéo das empresas locais devem estar em sintonia com os objectivos do negocio e
0s requisitos do mercado onde a empresa actua (Porter, 1985). Esta constatagdo suporta a

fundamentacéo da oportunidade de investigacdo em Mogambique.



1.2 - Objecto de investigacéo

No ambito geral retro descrito, o foco da investigacdo é discutir o enquadramento e
impacto longitudinais de alternativas de SI na estrutura organizacional detectados nos
diferentes Sl dos processos de negdcio.

A abordagem foi feita, primeiro, conceptualmente, e depois, relativamente a uma
possibilidade de implementacdo concreta de uma solucdo. Neste caso, como resultado de
investigacdo foi desenvolvido um processo de inquérito que operacionaliza o debate sobre
mudangas na estrutura organizacional.

Outrossim, a implementacéo dos Sl esta delimitada a cadeia de abastecimento (CA) e a
abordagem privilegiou dois parametros de concep¢do, nomeadamente a concepgdo das
ligacOes laterais da estrutura organizacional (sistemas de planeamento e controlo e
mecanismos de ligagdo) (Mintzberg, 1979, Vilas-Boas, 1999a e Vilas-Boas, 1999b) e a

integracdo vertical, categoria estratégica que acomoda a CA (Silva, 2002).

1.3 — Situacgao-problema
A presente seccdo mostra os elementos que definem o quadro situacional em
investigacdo, portanto indutor da investigacdo. Estdo contidas, também, as perguntas

orientadoras da investigacao, circunscrevendo o objecto de estudo.

1.3.1- Definicéo

Posicionado no contexto anteriormente apresentado, a revisdo da literatura
correntemente efectuada, revela que a eficacia da estrutura depende da coeréncia no interior
do conjunto dos parametros de concepcéo e dos factores de contingéncia (Mintzberg, 1979).

Além disso, os Sl constituem um dos parametros de concepcdo da estrutura, que
segundo Porter e Millar (1985) permitem as organizacbes alinhar e coordenar as suas
actividades internas, criar relacGes de negdcios inter-empresas ligadas a mesma rede, de
forma sistematizada para ganhar vantagens competitivas. Este posicionamento €, também,
corroborado por Hammer e Champy (1993).

Em suma, a questdo central que emerge é o papel que os Sl tém ao contribuir para a
formalizagdo da estrutura organizacional, facilitando o aumento do controlo centralizado ou
em alternativa, podendo permitir a descentralizacdo da tomada de decisdo, criando assim
novos canais de informacdo. Neste sentido, afigura-se, como oportunidade de investigacéo,

interessante, saber como se tem enquadrado e que papéis tém vindo a apresentar os SI numa



estrutura organizacional que tem vindo a evoluir de um posicionamento num paradigma de

economia centralizada para um contexto de mercado aberto.

1.3.2 — Perguntas de investigacao
Para delimitar e orientar a abordagem do objecto de estudo foi definido um quadro de

perguntas de investigacgdo iniciais (P;;), designadamente:

Piil: como desenvolver e validar um modelo conceptual para discutir e orientar o
desenvolvimento organizacional longitudinal?

Pii2: Que mecanismos de concepcao das ligacOes laterais sdo afectados de modo relevante na
implementacdo dos SI no desenvolvimento organizacional em contexto especifico?
Pii2.1: Que papéis desempenham neste processo 0s sistemas de planeamento e controlo

e 0s sistemas de informacéo de suporte informatico?
Pii2.2: EXxistirdo outros mecanismos alternativos ou complementares?
Pii2.3: Que relagcdes possuem com 0s primeiros?
Pii2.4: Como ficam estes afectados?

Pii3: Como se articula o planeamento estratégico dos SI com o desenvolvimento
organizacional?

Pii4: Como se podem enquadrar as capacidades tecnoldgicas e organizacionais dos Sl
representativas das melhores préaticas da cadeia de abastecimento face as necessidades
das Sociedades Anonimas Mocambicanas?

Pii5: As escolhas relevantes acerca dos Sl e as respectivas implementacfes sdo viaveis e

culturalmente aceitaveis pelas Sociedades Andnimas Mogambicanas?

Os procedimentos de fundamentacdo destas perguntas no modelo inicial mostraram
dois grupos de tendéncias: a primeira, refere-se a resultados com um enquadramento fraco ou
nulo com o objecto de interesse. Consequente, as perguntas de investigacao relacionadas,
nomeadamente a P;i4 e P;5 foram abandonadas.

A segunda tendéncia, tem a ver com resultados fortes, em termos de orientagdo da
abordagem do objecto de interesse. Neste sentido, a sua principal contribui¢do séo as quatro
proposicdes de investigacdo deduzidas (8211, 8224, 8226 e 84222). As perguntas de
investigacao relacionadas séo a Pj1, P;2 e P;3 cuja reformulacéo definitiva € a que se segue.



P1: Como desenvolver e validar um modelo conceptual para discutir e orientar o
desenvolvimento organizacional longitudinal?

P2: Que mecanismos de concepgéo das ligagdes laterais da estrutura sdo afectados de modo
relevante na implementacdo dos SI na concepgdo do desenvolvimento organizacional
em contexto especifico?

P3: Como se articula o planeamento estratégico dos SI com o desenvolvimento

organizacional?

Portanto, estas sdo as perguntas de investigacdo que delimitam e orientam a abordagem
do objecto de estudo. Na revisdo da literatura, ajudam a estruturar e a orientar o
desenvolvimento de um modelo, de modo fundamentado. Consequentemente, também

servem para orientar a deducdo das proposi¢oes de investigagao (p).

1.4 — Justificacdo do interesse da investigacao
1.4.1 — Relevancia da area de investigagao

A relevancia da area de investigacdo escolhida é suportada pelos argumentos seguintes:
primeiro, a implementacdo de uma CA é uma iniciativa fortemente atractiva, em virtude de
proporcionar maior valor agregado ao negocio, aos clientes e aos accionistas (Lambert e
outros, 1998).

Ademais, esta perspectiva permite visualizar a rede como conjunto integrado de
empresas numa relacdo colaborativa que, além do atendimento de interesses proprios dos
seus membros, se constituem numa entidade nova, que € Unica (Garcia-Dastugue e Lambert,
2003). Nesta condicdo, elas investem em interesses comuns, gerando até mesmo
oportunidades de novos negacios.

Portanto, num contexto competitivo, as capacidades descritas tornam as empresas-
membro distintas, facto que torna esta area fértil para a pesquisa e susceptivel de produzir
resultados interessantes.

Segundo, a implementacdo de uma CA implica adequar as competéncias e recursos face
as oportunidades encontradas no meio ambiente externo, minimizando os custos de operagé&o,
e desta forma, diferenciar-se da concorréncia.

Portanto, trabalhar neste aspecto é interessante, pois salienta a importancia da CA em
relacdo a estratégia de competitividade de uma empresa, num dado contexto especifico.



1.4.2 — Aspectos especificos da situacdo-problema menos tratados por investigadores
anteriores
A mais importante referéncia conceptual inicial foi 0 modelo de Vilas-Boas (2009a),
ilustrado na figura 1.

5517(/

e |
“a‘ e B
s ¢ Urs

- ~Eficdcia Estrutural ~ _

Parametros de concepgao relevante

v

Adequaggo estrutur®

Figura 1- Modelo inicial
Fonte: Adaptado de Vilas-Boas (2009a)

De facto, o autor do modelo, para além de focar os fluxos fisicos internos da
organizacdo, introduz a gestdo da CA através da dimensdo GOA (Gestdo de Operacgdes e
Abastecimento), que é estruturante nesta investigacao.

Assim, observando a perspectiva dada pela GOA, pode constatar-se uma orientacéo
para desenvolvimentos externos, designadamente a montante (GOA/SRM) e a jusante
(GOA'/CRM). Contudo, esta vertente ndo foi explorada no trabalho inicial, constituindo uma
lacuna tedrica a colmatar.

Do ponto de vista da ligacdo com a pesquisa, podem ser apontadas as seguintes lacunas:
primeiro, a delimitacdo da visdo da eficcia da estruturacdo organizacional aos fluxos
internos, amputa a abordagem do assunto, por exemplo, o conceito de cadeia de valor (Porter,
1991) para além de sublinhar os processos de negécio que acrescentam valor e as ligacfes
internas em geral, como a logistica, fluxos internos, inclui as ligacdes externas,
nomeadamente, com os fornecedores e clientes.

Ainda mais, Mintzberg (1979) sugere a necessidade de coeréncia entre 0os parametros
de concepcdo da estrutura e os factores de contingéncia, 0 que salienta a importancia do
desenvolvimento de um conjunto coeso e integrado de relagdes entre as dimens@es interna e

externa da organizacgéo para se obter a eficacia estrutural.



A segunda lacuna a apontar ao modelo inicial, tem a ver com o facto de que, 0s
mercados abertos, tal como é o de Mogambique, impdem aos seus operadores, desafios
significativos, em termos de competitividade. Este aspecto induz a constatagdo de que as
empresas que actuam nestes ambientes estdo desafiadas a aprimorar as suas competéncias
criticas face ao negdécio, por exemplo, aumentando o nivel de valor oferecido ao cliente,
reduzindo os custos e desenvolvendo praticas colaborativas (Cao e Zhang, 2011).

Portanto, as empresas passam a ser vistas como uma rede de processos, de relacGes e de
tecnologias, aumentando as suas interdependéncias e a partilha de objectivos, abandonando
as formas de actuacdo isoladas.

Em face deste quadro, as lacunas identificadas no modelo inicial, reforcam a
fundamentacdo da oportunidade de investigacdo. A expectativa é de que no final deste
trabalho, possam ser superadas, em parte, tais lacunas, procurando-se a completude do
modelo e verificando-se os impactos dos Sl na estruturacdo organizacional, extensiveis aos
fluxos externos.

Assim, nesta subsecgéo, estdo estabelecidos os fundamentos para a primeira pergunta
de investigacdo ‘como desenvolver e validar um modelo conceptual para discutir e orientar o
desenvolvimento organizacional longitudinal’ (81.4.2). Com a consolidagdo do trabalho,
também foi completada a fundamentacdo desta pergunta (82.1). Nas seccdes subsequentes
estdo fundamentadas as restantes perguntas de investigacao, designadamente P2 (§82.2.1) e P3
(82.2.2).

1.4.3 — Utilidade da aplicacéo potencial dos resultados

Os pressupostos da aplicagdo potencial dos resultados sdo apresentados em grupos,
segundo o impacto, em termos de maior utilidade. Assim, para a pratica, espera-se obter
como contribuicdo do trabalho, um instrumento para discutir o impacto dos Sl na estrutura
organizacional, bem como as necessidades de mudanca resultantes, no contexto situacional
do caso estudado. Para a teoria, espera-se completar, desenvolver e validar um modelo
conceptual que seja representativo das tipologias de Sl relevantes para a situacdo-problema, e
posteriormente compara-lo com o caso, procurando formas de discutir o futuro da

organizacgéo enderecgada. Por fim, para a investigacdo, espera-se operacionalizar a SSM.



1.5 - Estrutura geral do trabalho

O trabalho esta estruturado em seis capitulos. Assim, o primeiro capitulo, que enquadra
esta seccdo é uma unidade introdutdria na qual sdo apresentados os elementos que estruturam
da investigagédo desenvolvida.

O segundo capitulo, revisdo da literatura, aborda o desenvolvimento do modelo de
investigacdo de modo fundamentado. Em termos praticos, trata-se de fundamentar as
perguntas de investigacdo formuladas a priori no modelo inicial, identificando-se as lacunas
deste, abrindo novos caminhos para o seu desenvolvimento.

No terceiro capitulo, metodologia, sdo apresentados o0s recursos metodoldgicos
utilizados na investigacdo, sendo de destacar a opcdo pela SSM, operacionalizada através de
uma estratégia qualitativa do estudo de caso longitudinal. S&o salientadas, tambeém, as
opcOes, em termos de técnicas utilizadas na recolha de dados, nhomeadamente, a consulta
documental e a entrevista, e a analise de contetdo e a triangulacdo na analise dos resultados.
Este capitulo termina com a apresentacdo dos procedimentos de garantia da qualidade do
estudo de caso sob orientacdo da SSM, tendo sido seguidos dois procedimentos,
nomeadamente, a relevancia do modelo e a competéncia na sua concepc¢do (Checkland, 1981;
Checkland e Scholes, 1990; e, Silva, 2002:171-172).

O quarto capitulo, desenvolvimento e validacdo do modelo, apresenta o exercicio da
validacdo tedrica do modelo estendido seguindo a orientagdo da SSM. Em termos praticos,
corresponde a operacionalizacdo da etapa 4 (sub-etapas 4a e 4b).

O quinto capitulo, estudo de caso, corresponde ao desenvolvimento da etapa 5 da
aplicacdo da SSM, isto é, teste empirico do modelo no caso®.

Por fim, o sexto capitulo, é dedicado as conclusdes e implicacGes dos resultados da
investigacdo, salientando-se uma lista completa das actividades do modelo resultante do teste
empirico do mesmo no caso, adequada para 0 contexto especifico do caso estudado,

destinando-se a discutir as mudancas na estrutura organizacional relativas aos Sl.

Conclus6es do capitulo

A oportunidade de fazer a investigagdo em Mocgambique no dominio estudado é
induzida pelos desafios de transformacdo das organizagOes locais face ao ambiente
competitivo resultante das alteraces contextuais, designadamente a implementacdo de Sl

para suportar competéncias distintas face a intensidade da concorréncia.

! Comparagao do modelo com as actividades no mundo real - caso de estudo (Checkland, 1981).



O foco da intervencao no ambito deste trabalho é discutir o enquadramento e o impacto
de alternativas de Sl na estrutura organizacional. A area de investigacdo escolhida é relevante
por representar um potencial contributo para fortalecer elementos de suporte as vantagens
competitivas, por exemplo o maior valor agregado do negdcio, aspecto distintivo num
ambiente competitivo.

Do ponto de vista do desenvolvimento do trabalho foi op¢éo de orientacdo, o modelo de
Vilas-Boas (2009a) em virtude do seu carécter holistico, sistémico e por poder vir a ser
desenvolvido por forma a contemplar boas préaticas da CA.

A utilidade da aplicacdo potencial dos seus resultados pode ser resumida na concepgéo
de um modelo, que equaciona os Sl’s baseados em TI, para facilitar a extensdo da estrutura
de uma organizacdo e suscitar um debate participativo na empresa sobre uma opg¢édo de
estabelecer ou aderir a uma rede inter-empresas.

Estruturalmente, o trabalho estd organizado em seis capitulos, articulados entre si e
numa ldgica sequenciada da apresentacdo dos seus elementos estruturantes, salientando-se a
escolha do modelo inicial, a sua extensdo, o seu desenvolvimento e validagdo, o seu teste
empirico e, por fim, a lista de contribui¢cdes inovadoras para melhorar a situacdo-problema

estudada.



CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA

O trabalho enquadra os temas ‘estrutura organizacional’ e ‘sistemas de informacao’,
abordando-se os impactos da implementacdo do ultimo no primeiro, fechando depois sobre as
consequéncias das decisfes tomadas para 0 negocio.

Assente neste pressuposto, no capitulo 2, desenvolve-se um modelo adequado, de modo
fundamentado, como principal ferramenta orientadora da abordagem.

Assim, a revisdo da literatura € apresentada em trés seccles, a saber: primeiro,
identificac@o e analise do modelo inicial (81.4.2), tendo subjacente o objectivo de definir um
quadro inicial, credivel para orientar a investigacdo. Segundo, fundamentar as perguntas de
investigacao, tendo subjacente o objectivo de identificar as lacunas do modelo em apreco face
ao objecto de interesse. Terceiro, estender o modelo inicial.

O objectivo é colmatar as lacunas deste modelo e acolher a perspectiva de uma CA. De
forma transversal, ao longo do desenvolvimento das unidades retro referidas sdo deduzidas
proposicdes teoricas. Estas, a posteriori sdo assumidas como referéncias essenciais para a

orientar a estruturacdo da ferramenta de inquérito e a sua aplica¢éo no caso.

2.1 - Identificacdo e analise do modelo inicial

A revisdo preliminar da literatura, realizada no ambito da proposta de investigacao,
permitiu identificar um modelo que o autor concorda (Checkland, 1981), o qual foi tomado
como referéncia inicial, designadamente o modelo de Vilas-Boas (2009a) (§1.4.2 e figura 1).

A decisdo de seguir este modelo tem como fundamentos: primeiro, o0 modelo prossegue
a avaliacdo da organizacdo como um todo. Neste sentido, contempla um elevado nimero de
potenciais variaveis, quer internas quer externas, as quais sdo referidas como tendo impactos
relevantes na estrutura organizacional.

Segundo, mostra uma tendéncia, forte, para a integracdo destas varidveis e uma
orientacdo para uma perspectiva sistémica da abordagem organizacional, colocando énfase
nas interfaces funcionais.

Terceiro, tem um caracter genérico, o que permite acolher a diversidade epistemoldgica
e de perspectivas de abordagem da estruturagcdo organizacional reflectidas nas teorias das
organizagoes.

Estes argumentos, no seu todo, sdo relevantes para esta investigacdo, dado que
fornecem um quadro global para a abordagem, o qual corresponde a realidade das
organizacOes. Adicionalmente, facilita o desenvolvimento e a adaptacéo a sua realidade. Por

fim, os mesmos fundamentos credibilizam o estudo, porque 0 modelo em apreco, resulta de

9



uma investigacdo empirica cuja concepcdo, desenvolvimento e resultados tém sido

comunicados a comunidade cientifica.

2.1.1 — Variaveis do modelo e sua articulacdo
A concep¢do do modelo seguiu 0s pressupostos das escolas da estratégia e do

estruturalismo. Portanto, esta abordagem a estruturagdo da organizagdo assentou nestas duas
visdes. Estas foram consideradas relevantes, em primeiro lugar, porque de acordo com Silva
(2002:233), a abordagem estruturalista € mais desenvolvida no que respeita aos parametros
de concepcdo da estrutura organizacional e os seus determinantes.

O mesmo autor argumenta que a perspectiva estrategista completa a abordagem
estruturalista em virtude de, primeiro, permitir a consideracdo de outras estratégias funcionais
para além da producdo, tais como, marketing e os Sl. Segundo, propor procedimentos de
planeamento e controlo mais desenvolvidos, detalhados e especificos. Terceiro, incluir as
areas de decisdo de longo prazo. Finalmente, apresentar alguns contetdos e semantica mais
adaptados a realidade empresarial, enderegando designadamente aspectos como a tecnologia,
o planeamento e controlo da producéo, entre outros, como a propria gestdo da CA.

E neste sentido que Vilas-Boas (2009a;2009¢c) posiciona a estrutura organizacional,
efectuando uma sintese que a posteriori é validada teoricamente por sujeicdo as condicGes
das hipdteses da eficécia estrutural. Desta forma, foram obtidos os parametros de concepgéo e
os determinantes da estrutura, conforme ilustragdo do quadro 1 que Se segue.

Variaveis Sub-varidveis

Ambiente externo - complexidade, estabilidade, hostilidade; e, diversidade dos mercados
Ambiente interno — estratégia, idade e dimenséo, tecnologia, poder e cultura, padroes
passados prosseguidos

Capacidades, instalagdes, tecnologia, integracéo vertical, concepcdo das posicoes,
Pardmetros de | concepc¢éo da superstrutura, concepgéo das ligaces laterais, concepgédo da tomada de
concepgéo decisdes, planeamento e controlo da produgéo, controlo de qualidade,
manutencdo/fiabilidade do sistema, medi¢do do desempenho, controlo do trabalho, gestdo
dos recursos humanos, aspectos de gestao

Quadro 1 - Variaveis do modelo inicial

Fonte: Vilas-Boas (2009a) e Vilas-Boas e Kay (1998)

Determinantes
da estrutura

Vilas-Boas (2009a) identifica como variaveis, nomeadamente, os determinantes da
estrutura, incluindo a estratégia como varidvel independente, e os pardmetros de concepcéo,
tendo igualmente, em consideracéo as categorias de decisdo na estratégia de producgéo, como
variaveis dependentes.

Este autor salienta que a forma de articulacdo das variaveis expressa no modelo,

fornece uma ligacao estratégica para as decisGes relativas a gestdo do fluxo de materiais, ora
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entendida de forma abrangente, incluindo os procedimentos de planeamento da producédo, em
particular.

Além disso, 0 mesmo autor destaca, também, que apesar da categorizacdo das
variaveis, elas emergem entre as duas categorias, designadamente, os determinantes da
estrutura e os parametros de concepc¢do, sendo contudo, exibida uma potencial circularidade e
a consequente complexidade.

Os procedimentos seguidos pelo autor estdo alicercados em outros estudos relevantes,

13

por exemplo, Morgan (1997) afirma que a organizagdo eficaz depende do
desenvolvimento de um conjunto coeso de relagdes entre o planeamento da estrutura, a idade,
o tamanho, a tecnologia da empresa e as condi¢des existentes no ramo industrial no qual se
acha operando”.

Por sua vez, (Khandwalla, 1974a), constatou que existe uma correlacdo entre
tecnologia, integracdo vertical, descentralizacdo e controlo, de tal forma que, para uma
entidade ter um desempenho elevado, seria necessario que estas quatro dimensdes
organizacionais estivessem alinhadas (Mintzberg, 1979).

Mintzberg e outros (2003:140), na mesma linha, afirma que “... a eficacia dependente
da utilizacdo de diferentes parametros de forma consistente e integrada”.

Com base nas conclusdes retro referidas, segundo Mintzberg (1979), duas hipoteses
sobre a eficicia estrutural emergem, nomeadamente, a da congruéncia, segundo a qual para
que uma organizacdo seja eficaz é preciso que os factores de contingéncia e os parametros de
concepcdo se coadunem perfeitamente, e a da configuracdo, segundo a qual para que uma
organizacdo seja eficaz € necessario que exista uma coeréncia interna entre parametros de
concepgao.

Na verdade, estas duas hip6teses podem ser complementares quando se considera que
uma organizacdo pode escolher tanto os seus parametros de concepc¢do quanto determinados
aspectos de sua situacdo. Consequentemente, uma terceira hipétese pode ser elaborada, a
saber: a estruturacdo eficaz de uma organizacdo requer a consisténcia entre parametros de
concepcao e os factores de contingéncia.

Como consequéncia dos argumentos aflorados, a proposicdo que emerge é de que o
modelo conceptual para discutir e orientar o desenvolvimento organizacional pode ser
desenvolvido e validado teoricamente por sujeicéo as condigdes das hipoteses da eficacia

estrutural.
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2.2 - Fundamentacdo das perguntas de investigacdo no modelo inicial e identificacao

das lacunas face as caracteristicas de uma CA

A oportunidade de investigacdo que suscitou este trabalho é a intencdo de estender a
estrutura de uma organizacao, passando esta a ter interfaces com o exterior, nomeadamente a
montante com os fornecedores e a jusante com os clientes, numa rede de empresas — CA.

A fundamentacdo e a identificacdo das lacunas do modelo inicial face a perspectiva
dada por uma CA séo feitas com base na revisdo da literatura, seguindo a orientacdo dada

pelas perguntas de investigacdo (81.3.2), como se segue.

2.2.1 - Mecanismos de concepcdo das ligacbes laterais da estrutura afectados de modo
relevante na implementacgéo dos SI (P2)

A fundamentacdo deste tOpico estd estruturada em trés seccBes: i) estrutura e

funcionamento de uma CA. Este exercicio € feito seguindo o trabalho seminal de Lambert e

outros (1998), ii) papel das Tl na CA,; e, iii) mecanismos de concepcao das ligacdes laterais

da estrutura.

2.2.1.1 — Estrutura e funcionamento de uma CA

A literatura na area da logistica apresenta varias visdes conceptuais sobre a CA. Uma
delas é a adoptada pelo Global Supply Chain Forum (realizado na Ohio State University em
2004), que define a CA como sendo a integracdo dos processos industrial e comercial,
partindo do consumidor final, indo até os fornecedores iniciais, gerando produtos, servigos e
informacao que adicionam valor para o cliente.

Por opcao, considerando o melhor enquadramento com o objecto de investigacdo foi
assumida a interpretacdo de Christopher (2009) segundo a qual a CA é um simples
aperfeicoamento da logistica. Em conformidade com este autor, a diferenca entre os dois
conceitos ora aflorados esta no facto de que na gestdo logistica, a empresa preocupa-se em
optimizar os fluxos de produtos e informacdo dentro de seus proprios dominios enquanto na
gestdo da CA considera a existéncia de uma forte integracao entre todos os elos da cadeia.

Do ponto de vista da evolucdo conceptual da logistica no ambito do desenvolvimento
da CA, Krajewski e Ritzman (2004) sugerem uma divisdo em quatro fases, sendo que apenas
na quarta fase é que pode ser considerada a gestdo da CA propriamente dita. Assim, na
primeira fase, actuacdo segmentada, as empresas actuam separadamente com sistemas
manuais e optimizados, com stock servindo de suporte. A segunda fase, integragéo rigida,

caracterizada pela existéncia de uma preocupacdo inicial de racionalizacdo na cadeia, mas
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sem flexibilidade para alteracGes. Na terceira fase, integracao flexivel, ocorre uma integracéo
dindmica e flexivel porém, a relacdo entre as empresas ainda se da duas a duas. Na ultima
fase, integracdo estratégica, ao contrério de uma operacao puramente operacional, passa-se a
tratar a logistica de uma forma estratégica. E nesta fase que se tem, de facto, o conceito de
CA aplicada.

Wood e Zuffo (1998), apresentam uma perspectiva mais avancgada, salientando uma
divisdo em cinco fases, sendo que, na ultima ja se considera uma CA, bem como a pratica de

Efficient Consumer Response (ECR), conforme ilustracdo do quadro 2 que se segue.

Fases
1 2 3 4 5
. x Cadeia de
Perspectlva Gestéo de Gestap Qe Logistica Cadeia de abastecimento e
dominante . materiais e . ; e
materiais L integrada abastecimento efficient consumer
distribuicéo
response
Gestéo de C ieAn cictami
stock | Visdosistémica | VIS0 SISIEMICA | o pilizacko de
Optimizagdo | da empresa da empresa; . .
x i S aliancas estratégicas,
Focos Gestao de do sistema incluindo co-markership, sub-
compras 5 S
p de Integragao por forne:cedores e contratagio e canais
Movimento | transportes sistemas de canais de T
i : x A de distribuicéo
de materiais informagdo distribuicdo

Quadro 2 - Evolucao do conceito de logistica
Fonte: Wood e Zuffo (1998)

Por sua vez, Christopher (1999), também sugere uma evolucdo composta por outras
quatro fases distintas: i) linha bésica, ii) integracdo funcional, iii) integracdo interna; e, iv)
integracdo externa. Esta perspectiva € relevante para a investigacdo pois, corresponde ao
percurso de desenvolvimento do caso de estudo, salientando-se a ultima fase que pode
emergir como contribuicao deste trabalho.

Na Optica de interesse versus proveito das CA’s, dois estudos, entre varios, elucidam as
vantagens que as CA representam. Assim, o primeiro estudo, da autoria da Mercer
Consulting, mostrou que as empresas que conseguem implementar as melhores préaticas da
CA tendem a destacar-se em relacdo a reducdo dos custos operacionais, melhoria da
produtividade dos activos e reducédo do ciclo de tempos (Bowersox e Closs, 2001).

O segundo estudo, da autoria do Massachusetts Institute of Technology (MIT),
identificou como principais beneficios da CA, a reducdo de custos de stock, transporte e
armazenagem, melhoria dos servicos, em termos de entregas mais rapidas e producao
personalizada, e crescimento da receita devido & maior disponibilidade e personalizacdo. As
empresas analisadas, neste estudo, indicaram, ainda, ganhos importantes, nomeadamente,

reducdo de 50% nos stock, aumento de 40% nas entregas dentro do prazo; reducédo de 27%
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nos prazos de entrega; reducdo de 80% na falta de stock; aumento de 17% na receita (Simchi-
Levi e outros, 2003).

A visdo de interesse versus proveito das CA, também foi focada nas pequenas e médias
empresas (PME). A justificacdo assenta no facto de que, o contexto que acolhe o caso de
estudo, em termos de agentes econdmicos, contempla maioritariamente PME, o que torna
estas, potenciais parceiras.

Em Mocambique, as PME s&o assim definidas, tomando como critério de classificagdo
0 volume de facturagdo em valor: i) pequenas empresas (PE) séo todas aquelas que tenham de
um milhdo e duzentos mil meticais a catorze milhdes e setecentos mil meticais, ii) médias
empresas (ME) sdo as que tenham de catorze milhdes e setecentos mil meticais a vinte e nove
milhdes e novecentos mil meticais (MEF, 2015).

Assim, de acordo com Arend e Wisner (2005), a gestdo da CA, em termos de
beneficios, pode oferecer qualidade, custo, servigos aos consumidores, e até mesmo reducao
de riscos as PME. Por outro lado, a CA expde esta categoria de empresas, desafiando-as a
uma gestdo mais profissional e a reducdo de riscos, ao mesmo tempo em que pode reduzir as
suas vantagens particulares de diferenciagéo.

Ainda, em termos de abordagens conceptuais da gestdo da CA, a revisdo da literatura,
correntemente efectuada, permitiu identificar trés escolas de pensamento, designadamente de

Michigan, de Ohio e a escola Francesa cujos pressupostos sdo a seguir descritos.

2.2.1.1.1 - Escola de Michigan

A primeira abordagem neste dominio estd relacionada com o trabalho de Betchel e
Jarayam, ao evidenciarem as lacunas na literatura sobre as visdes das escolas de pensamento
orientadas para a gestdo da cadeia de abastecimento (GCA) (Guerreiro e outros, 2011).

De acordo com estes autores, Betchel e Jarayam reconhecem que a implementacao de
técnicas, tais como o Just in Time (JIT), o Total Quality Management (TQM) e a
reengenharia, alcangaram, juntos, grande sucesso. Porém, estes autores reconhecem que estas
abordagens exibem algumas limitacGes.

Por exemplo, Aghazadeh (2004) aponta as seguintes limitacGes principais do JIT:
primeira, as diferencas culturais. Estas desempenham um papel importante no relacionamento
com diferentes empresas, “... in order to receive goods on time”. Com efeito, muitas
organizagOes consideram dificil a adop¢do de novos métodos de trabalho em virtude das
culturas estabelecidas. Outrossim, as pessoas que interagem baseadas em pressupostos

proprios e crengas ndo gostam de mudancas.
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Segunda, a forma tradicional de ter abundancia de stock face a procura ou produtos
errados. Este procedimento € eliminado com o JIT, o que cria uma fonte de pressao
(negativa) sobre os membros. Além disso, a perda de autonomia pelos individuos e equipas
coloca, igualmente maior pressdo, pelo facto de que “...you only have a set amount of time to
do certain tasks.”

Terceira, o JIT pode, ainda, impor a quebra do limite de confianca entre 0s
trabalhadores e o0s seus gestores para se obter compromissos e satisfagdo completa no
trabalho. Como contrapartidas, pode-se assegurar que as habilidades e competéncias dos
empregados sejam maximizadas, e também flexibilizadas para permitir que estes possam
trabalhar com diferentes tipos de equipamentos. Portanto, a limitagdo € que os gestores, no
ambito de uma operacdo JIT, s6 podem alcancar producdo elevada se todos funcionarem,
com uma exigéncia de esforgo igualmente elevada.

Completando a lista de limitacGes, Guerreiro e outros (2011) adicionam a reducdo do
stock, como podendo aumentar o risco de interrupcdo da producdo em funcédo de problemas
de gestdo de mao-de-obra, por exemplo, greves tanto na fabrica como nos fornecedores.

Retomando a abordagem da Escola de Michigan, o trabalho considerado notavel de
Betchel e Jarayam inclui e destaca as escolas de pensamento que, verdadeiramente,

impulsionaram o desenvolvimento dos conceitos de GCA, conforme o quadro 3 que se segue.

Escola Abordagem

Reconhece a existéncia de areas funcionais e que a CA envolve todos os membros do
inicio ao fim, para cobrir todo o fluxo de materiais. Salientam-se que, este € um ponto
seminal da logistica.

Escola das cadeias
funcionais

Além de considerar os estagios da cadeia e 0s seus membros, tem 0 objectivo de reduzir
Escola das ligagBes | os custos por meio da reducdo de niveis de inventarios e, pela programacéo de uma
logisticas logistica e transporte que torne os fluxos de materiais mais lineares e suaves
(smoothing).

Adiciona o conceito de fluxo de informacéo, de modo a atender aos objectivos de se
optimizar a performance da CA e a utilizagdo mais massiva da internet (world wide web
- www) introduzindo visibilidade e uma coordenacdo adaptativa em tempo real.

Escola da
informacéo

Tem uma diferenca subtil com a de ligag@es logisticas mas, traz grandes impactos por
exemplo, assumindo que as ligagOes entre as areas funcionais ndo séo necessariamente
sequenciais, e podem ser modificadas, pois 0 seu objectivo é ganhar eficiéncia numa
sequéncia de fun¢des, de modo que ndo seja necessariamente fixa e que a satisfagdo do
cliente seja o foco

Escola da integracao
de processos

Quadro 3 - Escolas de pensamento sobre a GCA
Fonte: Betchel e Jarayam (1997) e Guerreiro e outros (2011)

2.2.1.1.2 - Escola de Ohio
Nesta escola, desponta a abordagem de Lambert e Cooper, que apresentam uma

estrutura conceptual e um modelo normativo para auxiliar os gestores de organizagdes na
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implementacao e no desenvolvimento de uma GCA, de modo eficiente e eficaz (Guerreiro e
outros, 2011).

Conforme estes autores, Lambert e Cooper defendem que a integracdo de empresas e a
sua gestdo devem abranger oito processos de negdcios que fundamentam e consolidam as
actividades de uma CA. Os mesmos autores, adicionam que as suas integracdo e coordenacao
séo processos desafiadores para a gestdo das organizacdes.

A estrutura proposta por Lambert e Cooper foi construida a partir de outros dois
trabalhos, designadamente de Cooper e Ellram. Com efeito, estes identificaram as
caracteristicas de CA e apresentaram uma estrutura para a diferenciagdo dos sistemas
tradicionais das CA como filosofia de gestdo (Guerreiro e outros, 2011).

Estes autores rematam, afirmando que deste trabalho emergiu a sedimentagéo de uma
estrutura conceptual de GCA com trés elementos fortemente relacionados: i) estrutura da
GCA, ii) processos de negdcios; e, iii) componentes da cadeia.

Os pressupostos desta escola serdo prosseguidos mais adiante (82.2.1.1.4) em virtude
de ter sido escolhido como conhecimento de referéncia, representativo de uma CA, para a

extensdo do modelo inicial.

2.2.1.1.3 - Escola Francesa

Nesta escola, destaca-se a abordagem de Jackes Colin, que concebe a evolugédo da CA e
seus conceitos, de modo similar ao de Betchel e Jayaram, porém evidenciando mais detalhes
nas varias fases, por exemplo, na fase inicial, a etapa logistica é construida progressivamente
sob as dificuldades impostas pelas estruturas organizacionais estabelecidas, que determinam
as opcOes logisticas, de maneira funcional e amplia lentamente as suas prerrogativas
(Guerreiro e outros, 2011).

Conforme estes autores, esta etapa é dividida em trés sub-etapas: i) problemas dos
fluxos fisicos, ii) problemas logisticos, iii) aumento das exigéncias do consumidor e a
necessidade de garantir niveis de servicos prometidos aos clientes a um custo aceitavel.
Ainda nesta etapa, hd& uma abordagem fragmentada da logistica com aplicacdo de
desenvolvimento e optimizacdo separadas de modo funcional em cada caso.

Colin, observa que os limites dos pressupostos destas sub-etapas fragmentadas residem
numa auséncia de consciencializacdo para os beneficios da coordenacgéo entre as fungdes e,
“... ha ai uma auséncia de analise de trade-offs de todos estagios ou seja, na optimizagéo da
producdo e geragdo de grandes volumes de stock podem ser gerados custos maiores no

sistema como um todo” (Guerreiro e outros, 2011).
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Portanto, o trabalho de Colin apresenta de modo claro as préaticas, os conceitos e 0s
focos agregados ao longo das ultimas décadas desde a logistica vista de modo funcional e
desagregado na década de 1960 até se chegar a um modelo conceptual de gestdo integrada da
CA ou parafraseando Colin “... gestdo externa da CA”.

Os modelos subjacentes a cada escola retro mencionada (Michigan, Ohio, Francesa),
harmonizam-se e complementam-se entre si. Contudo, neste trabalho, por opcao foi seguida a
Escola de Ohio, nomeadamente o trabalho seminal de Lambert e outros (1998) em virtude
dos seguintes argumentos: i) € um conhecimento relevante na &rea de logistica, ii) apresenta
uma descricdo dos processos de negocio, com detalhes suficientes, que permitem a sua
compreensdo, implementacdo e avaliacdo global, iii) esta estruturado, iv) apresenta maior
sinergia com o conceito de CA, v) € de ampla abrangéncia, por exemplo, apresenta oito
processos de negdcio que envolvem seis areas funcionais da empresa, vi) é ainda
considerado, como estando dissociado de qualquer distor¢do comercial (Lewis, 1998); e, vii)

é largamente aceite pela comunidade cientifica. Segue-se na proxima seccao, a sua descricao.

2.2.1.1.4 - Trabalho seminal de Lambert e outros (1998)

O trabalho em apreco sugere que a CA assenta em trés pilares: i) processos de negocio,
relativo as ligacdes dos processos com cada membro-chave da cadeia, ii) componentes de
gestdo, focado nos niveis de integracao e gestdo, aplicados em cada ligacdo do processo, iii)
finalmente, a estrutura da rede CA, ligada a identificacdo dos membros-chave da cadeia,

conforme ilustra a figura 2 que se segue.
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Figura 2 - Framework da gestdo da CA e decisbes-chave
Fonte: Adaptado de Lambert e outros (1998)

O primeiro pilar, processos de negocio da CA, contempla oito ‘processos’ principais
(figura 3), concebidos para integrar 0s processos de negocio da organizacdo com 0s dos
fornecedores e clientes. Desta forma, aperfeicoa-se o desempenho da CA e promove-se a

integracdo dos processos inter-empresas, de um modo transversal (Lambert e outros, 1998).
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Figura 3 - Processos de negdcio da CA
Fonte: Adaptado de Lambert e outros (1998)

A figura 3 acima da a observar os oito processos principais retro referidos cuja

descrigdo é feita a seguir. Assim, o primeiro processo de negocio, gestdo das relacbes com 0s
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clientes/Customer Relationship Management (CRM), é um sistema integrado de gestdo
focado no cliente, constituido por um conjunto de procedimentos e processos organizados e
integrados num modelo de gestdo de negécios abrangendo, na generalidade, trés grandes
areas: i) automatizacdo da gestdo de marketing, ii) automatizacdo da gestdo comercial, dos
canais, e da forca de vendas, iii) gestdo do servico ao cliente (Lambert e outros, 1998;
Lambert, 2010; Raj, 2012).

De acordo com os autores, este processo de negdcio fornece a base para se definir como
desenvolver e manter as relacbes com os clientes, e na sua esséncia, consiste em identificar
quem sdo os clientes com os quais se deve desenvolver e implementar programas.

Do ponto de vista da implementacdo, Lambert (2010) refere que o processo de CRM
divide-se em duas partes, nomeadamente o estratégico, em que a administracdo define e gere
estrategicamente o0 processo, e 0 operacional, no qual o processo é executado.

Por fim, este autor salienta que ... successful CRM can lead to lower fixed assets as a
result of improved utilization/rationalization of plant and warehousing facilities, and
improved investment planning and deployment”.

O segundo processo de negécio, gestdo do servico ao cliente/Customer Service
Management (CSM), é a ‘face’ da empresa perante o cliente, sendo responsavel pela
concretizacdo do contrato de prestacdo de servicos e pelo fornecimento de informacgtes
consistentes no ambito da estratégia do negocio. Este processo também ‘alimenta’ o cliente
com informacdo online e em tempo real, sobre datas agendadas de embarque e
disponibilidade do produto através de interfaces com a producdo e com a logistica da
organizacdo (Lambert e outros, 1998; Bolumole e outros, 2003).

Garcia-Dastugue e Lambert (2003), adicionam que o CSM responde, ainda, pela gestdo
do acordo produto/servico (PSA) desenvolvido no CRM. Complementarmente, este processo
pode, também, incluir actividades de orientacdo ao cliente em relacdo a aplicacBes do
produto.

Christopher (1999), por sua vez, adverte que este processo de negécio ndo deve ser
confundido com as defini¢des tradicionais de ‘servico ao cliente’ delimitadas as actividades
necessarias para receber, processar, entregar e facturar os pedidos dos clientes.

O terceiro processo de negocio, gestdo da procura/demand management (DM), de
acordo com Croxton e outros (2003), é o processo de gestdo da cadeia de suprimentos que
equilibra a procura as capacidades da cadeia de abastecimento. Estes autores, acrescentam
que “... with the right process in place, management can match supply with demand

proactively and execute the plan with minimal disruptions.” O mesmos autores, clarificam
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que, o DM ndo é limitado apenas a previsdo. Inclui, ainda, a sincronizacdo da oferta e da
procura. Desta forma, aumentando-se a flexibilidade e reduzindo a variabilidade.
Paralelamente a esta actividade, em conformidade com Lambert e outros (1998), este
processo, também é responsavel pela elaboracdo de planos de contingéncia Uteis em casos de
interrupcao de operacdes.

Do ponto de vista da sua implementacdo, conforme Rotaru e outros (2014), o DM
contempla quatro etapas: a primeira consiste em compreender os niveis de incerteza da
procura e da oferta envolvidas na CA. A este respeito, 0s autores salientam a existéncia,
teoricamente, de quatro tipos de CA: i) eficientes, responsiveness, ageis; e, risk-hedging.

Continuando, os mesmos autores afirmam que, dependendo do tipo de CA, séo
indicadas diferentes estratégias, por exemplo, em CA eficientes é importante o atendimento
dos niveis de servico ao cliente ao menor custo possivel. Em CA exibindo capacidade de
resposta (responsiveness), da-se énfase a reducdo de ciclo e/ou utilizacdo de técnicas de
postponement para responder rapidamente a procura incerta do mercado. Em CA ageis, a
melhor estratégia é influenciar a procura e/ou desenvolver um sistema produtivo flexivel para
trabalhar no formato make-to-order. Em CA risk-hedging, a melhor estratégia é evitar os
riscos de falta de abastecimento, criando dois ou mais fornecedores.

Rematando, Rotaru e outros (2014), afirmam que o desejavel é combater a
variabilidade, procurando ser mais proactivo em caso de procura previsivel e ter maior
capacidade de resposta em situacGes de procura imprevisivel.

A segunda consiste em escolher as fontes de dados e os procedimentos de previsao da
procura mais apropriadas, tais como: previsdo orientada por métodos estatisticos; previsao
orientada por pessoas, producdo sob encomenda, gestdo de procura partilhada (VMI - vendor
managed inventory e CPFR — collaborative planning, forecasting and replenishment)
entre outros (Rotaru e outros, 2014).

Garcia-Dastugue e Lambert (2003) adicionam que, nesta etapa, também € realizado o
plano de fluxo de informacGes onde é definida a informacdo que deve ser partilhada e quais
0S recursos que Serdo necessarios para o0 seu processamento.

A terceira consiste na elaboragédo de planos de vendas, producdo, finangcas e da
introducdo de novos produtos que sejam realistas, vidveis e coerentes uns com 0S outros e
com 0s objectivos estratégicos da organizacdo, isto € conseguido através de um plano de
producdo e vendas (S&OP — sales and operation planning) do qual participam elementos de
todas as principais fungdes da empresa, os fornecedores e os principais clientes (Rotaru e
outros, 2014).
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Por fim, a quarta etapa consiste em listar as possiveis rupturas da CA e antecipar as
respostas para cada possivel evento e, desta forma, também, desenvolver uma cultura para
lidar com imprevistos (Lambert e outros, 1998).

O quarto processo de negocio, execucdo de encomenda/order fulfilment (OF), € um
processo-chave na gestdo da cadeia de abastecimento. Croxton (2003), afirma que “... it is
the customers’ orders that put the supply chain in motion, and filing them efficiently and
effectively is the first step providing customer service. However, the order fulfillment process
involves more than just filling orders.”. Este autor adiciona que, o OF diz respeito a criacdo
de uma rede e um processo que permitem a uma empresa atender o pedido do cliente,
minimizando o custo total entregue.

O mesmo autor aponta, ainda, que ... this involves more than logistics, and it needs to
be implemented cross-functionally and the coordination of key suppliers and customers”.
Este ultimo posicionamento, também é previsto por Lambert e outros (1998), ao salientarem
que o OF é responsavel pelas actividades de distribuicdo, bem como por conceber e
implementar uma rede logistica capaz de cumprir 0s prazos das entregas acordados com cada
cliente no contrato de prestacdo de servicos ao menor custo possivel.

Garcia-Dastugue e Lambert (2003), acrescentam que este processo promove, também, o
alinhamento do plano de expansdo da estrutura da CA com a estratégia de negécio da
organizacdo, por exemplo, se a empresa pretende crescer numa dada regido, a rede logistica
deve ser capaz de suportar tal crescimento dentro do orcamento estabelecido no plano
estratégico.

Do ponto de vista da implementacdo do OF, Huynh e Chu (2010), apontam algumas
etapas a considerar: i) avaliacdo da estrutura da rede, pois avaliar a rede logistica é uma
importante sub-etapa deste processo de negdcio em virtude de que, uma parte significativa
dos custos logisticos depende da estrutura da rede logistica. Assim, é necessario avaliar a
estrutura da rede incluindo fornecedores, localizacdo das fabricas, centros de distribuicéo e
armazéns, capacidade das instalacbes, modais de transporte, afectacdo de producdo, entre
outros, ii) envolvimento de clientes e fornecedores no projecto da rede, iii) avaliacdo da
necessidade e viabilidade da utilizacdo de operadores logisticos, iv) avaliacdo dos pedidos
dos clientes quanto ao atendimento segundo os termos dos contrato de prestacdo de servigos
estabelecido no CRM; e, por fim, v) avaliacdo do papel das TI de suporte as actividades do
OF.

Concluindo, Huynh e Chu (2010) salientam que todo o processo deve ser coordenado

por uma equipa multifuncional, incluindo os membros da CA que podem contribuir com
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conhecimento, habilidades e recursos para aumentar a eficiéncia das actividades do processo
OF.

O quinto processo de negdcio, gestdo dos fluxos de producdo/manufacturing flow
management (MFM), planeia e implementa processos de producdo alinhados com as
estratégias do negocio e da CA e das preferéncias dos clientes (Lambert, 2004).

Do ponto de vista da implementacdo do MFM, este autor aponta as etapas seguintes: i)
determinacdo e implementacdo do grau adequado de flexibilidade na producdo, dada a sua
importancia, ii) na sequéncia da etapa anterior, 0s recursos da operacdo também devem ser
flexiveis para atender a procura incerta dos clientes, iii) mais ainda, a flexibilidade ora
referida ¢ facilitada pelas T1’s, implicando por arrastamento, uma méo-de-obra e membros da
CA, também flexiveis; e, por fim, iv) identificar as restricbes e capacidades da CA que sao
vitais face ao plano de producdo.

O sexto, Compras/procurement (P) ou ainda gestdo das relacbes com 0s
fornecedores/Supplier Relationship Management (SRM), define como a empresa se deve
relacionar com os seus fornecedores (Lambert e outros, 1998; Monczka e Morgan, 1998).
Estes autores, referem ainda que o P/SRM é responsavel pela segmentacdo dos fornecedores,
estabelecimento de programas de parcerias e definicdo das bases dos contratos de prestacao
de servigos com 0s mesmos.

Do ponto de vista da implementacdo do SRM, Garcia-Dastugue e Lambert (2003)
apontam as etapas a seguir: primeiro, identificar os componentes dos produtos e servigos-
chave para o sucesso da organizagdo no curto e longo prazos.

Segundo, segmentar os itens de acordo com o0s seguintes factores: i) volume de
compras e/ou valor estratégico numa dimensdo e complexidade da compra noutra dimenséao
conforme a posicdo na matriz valor estratégico versus complexidade da compra; ii) tipos
diferentes de itens, que podem ser: ndo criticos, alavancagem, gargalo e itens estratégicos.
Para cada tipo de item existe um tipo de relacdo mais adequado com o respectivo fornecedor
e, portanto, ndo fazer sentido tratar todos os fornecedores da mesma forma.

Por exemplo, os itens ndo criticos podem ser adquiridos puros no mercado, enquanto 0s
itens estratégicos devem ser adquiridos de fornecedores parceiros, com alto grau de
compromisso entre as partes. Os contratos com os fornecedores estratégicos tendem a ser
complexos e de dificil elaboracdo porque séo personalizados, enquanto outros fornecedores
podem trabalhar com contratos-padrdo, com pouca ou nenhuma personalizacdo (Monczka e
Morgan, 1998).
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Terceiro, desenvolver modelos de unidades de medida para avaliacdo dos fornecedores,
por exemplo, um distribuidor pode avaliar o desempenho de seu fornecedor através da
margem de contribui¢do, enquanto um fabricante pode avaliar o desempenho do fornecedor
através do custo total que mede os custos de aquisi¢do, custo interno e custo do ciclo de vida.
Quarto, determinar os procedimentos de divisdo de beneficios em funcdo das melhorias dos
Processos.

O sétimo processo de negdcio, desenvolvimento de produtos e comercializagdo/product
development & commercialization (PDC), € responsavel pela inclusdo da opinido dos
fornecedores e clientes no desenvolvimento de novos produtos. Este processo € critico, pois
pode afectar, de forma significativa, a rentabilidade e o sucesso a longo prazo de uma
empresa, dos seus fornecedores e clientes (Lambert e outros, 1998; Rogers e outros, 2004).

Do ponto de vista da implementacdo, conforme Rogers e outros (2004), segue quatro
etapas: i) avaliacdo das necessidades dos clientes e o papel dos novos produtos na estratégia
da empresa. Os membros da CA podem contribuir com conhecimentos, habilidades e
recursos para aumentar a eficiéncia das actividades do PDC. Nesta etapa é importante avaliar
as restricdes e as competéncias de cada membro da cadeia na criacdo de ideias e
desenvolvimento de novos produtos, ii) criacdo de ideias de novos produtos, sendo
responsabilidade do PDC, determinar a extensdo do envolvimento de clientes e fornecedores.
Este processo também é responsdvel por desenvolver um programa de feedback dos
principais clientes, iii) elaboracdo da estratégia de lancamento de produtos e as suas
restricdes; e, iv) estabelecimento dos objectivos para o desenvolvimento do produto, tais
como: time to market, nivel de rentabilidade do produto, orcamento, entre outros.

O oitavo e ultimo processo de negdcio, gestdo de retornos/return management (RM) é
responsavel pela logistica inversa, controlo de entrada e prevencdo. O RM, tradicionalmente
envolve muitas funcGes, mas normalmente ninguém é totalmente responsavel por ele (0 RM).
A gestdo eficaz do RM € uma parte critica da gestdo da CA, pois como processo de negdcio,
oferece a empresa a oportunidade de atingir vantagem competitiva sustentavel, embora
muitas empresas 0 negligenciem pelo facto de ndo acreditarem que 0 mesmo seja importante
(Lambert e outros, 1998; Lambert, 2004, Mollenkopf e outros, 2007).

De facto, em alguns paises, esta pode ser uma questdo ambiental, mas nem sempre é
considerada desta forma. Mais ainda, A gestdo do RM permite identificar oportunidades de
melhorias de produtividade e o desenvolvimento de projectos inovadores (Garcia-Dastugue e
Lambert, 2003).
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Sobre este argumento, Garcia-Dastugue e Lambert (2003) constatam que a revisao da
literatura feita sobre este processo de negdcio (RM), suscita o seguinte questionamento: sera
que existe alguma opcdo para evitar o RM, sendo ela cara e/ou susceptivel de problemas
ambientais?

Os mesmos autores, posicionam-se face a pergunta defendendo que se trata de uma
questdo em aberto na literatura. Contudo, nos casos em que o retorno € inevitavel, torna-se
necessario projectar a rede da logistica inversa, os modais de transporte e planos de recall, e
seleccionar 0s potenciais mercados secundarios para comercializacdo de produtos
reproduzidos. Os autores advertem que, apesar do processo RM permitir uma recuperacdo de
valores, 0 mesmo néo deve ser considerado um centro de lucro.

Por fim, Garcia-Dastugue e Lambert (2003) salientam algumas vantagens da adopcao
do RM, tais como: i) aumento de clientes e fornecedores, ii) reducdo do envolvimento da
forca de venda, iii) reducdo do lead-time do processamento, iv) reducdo das disputas de
crédito; e, v) estimulo do melhoramento da qualidade do projecto de produto.

Do ponto de vista da implementacdo do RM, Giménez e Lourengo (2008) apontam
quatro etapas: i) compreensdo dos problemas ambientais e legais envolvidos, ii)
entendimento, pelas equipas multifuncionais, do papel do RM na estratégia da organizacao e
decidir sobre a melhor politica para a empresa, por exemplo, uma empresa pode adoptar uma
politica de retorno zero ou politica de retorno liberal, garantindo a troca de produtos para 0s
seus clientes face a qualquer problema, a qualquer momento em qualquer lugar, e com
reembolso total, iii) identificar os problemas que criam retornos e identificar as oportunidades
de prevencdo. Nesta etapa sdo desenvolvidos os mecanismos de controlo de entrada,
prevencéo e regras de disposicao.

O segundo pilar do trabalho de Lambert e outros (1998), componentes de gestdo da CA,
é constituido por nove componentes de gestdo, verificados a partir de estudos anteriores,
revisdo da literatura e inquérito por entrevista a oitenta gestores.

Segundo estes autores, 0s nove componentes j& mencionados estdo divididos em dois
grupos, em funcdo das suas diferencas e caracteristicas especificas, nomeadamente os fisicos
e técnicos, gque incluem as componentes mais visiveis, tangiveis, mensuraveis e faceis de
mudar.

Além destes, estdo 0s componentes administrativos e comportamentais, que Sa0 menos
tangiveis e visiveis e, geralmente, mais dificeis de medir e alterar, conforme documenta o

quadro 4 que se segue.
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Componentes de gestio
Administrativos e
comportamentais

Fisicos e técnicos

— Meétodos de planeamento e
controlo

— Fluxo de trabalho/estrutura
da actividade

— Meétodos de gestao
— Estrutura de poder e

. ; lideranga
— Estrutura organizacional ¢ <
— Estrutura de risco e
— Infra-estrutura de suporte
recompensas

do fluxo de informagao e
comunicagio

— Infra-estrutura de suporte
do fluxo de produgao

— Cultura e atitude

Quadro 4 - Componentes de gestdo da CA
Fonte: Lambert e outros (1998)

Segue-se a descricdo dos componentes de gestdo da CA (Anexo 1), em conformidade
com Lambert e outros (1998) e Lambert e Cooper (2000).

O terceiro pilar do trabalho de Lambert e outros (1998), estrutura da rede CA, foca a
identificacdo dos membros-chave do CA com os quais se articulam os processos de negocio.
Os autores apontam trés sub-dimensdes estruturantes, designadamente: i) membros da CA, ii)
dimensGes estruturais da rede; e, iii) diferentes tipos de ligacdes dos processos em toda a CA,
conforme ilustra a figura 4 que se segue.

Forneced ores Consumid ores

Consumidones finais

Ligagdes meridas

Lesenda: [~ Empresa focal
|:| M=mbaros da CA da emos=za focal

J— Ligagfes nio geridas

— = ] imacfes supervisionsdss
1 MEo-membros da CA : - =
— ] pacbes e nE0-meambons

Figura 4 - Estrutura da rede CA
Fonte: Lambert e outros (1998)

A primeira sub-dimensdo, membros da CA, consiste na identificacdo da base para a
determinacdo dos membros relevantes para o sucesso da empresa e da CA que devem

merecer atencdo do ponto de vista de gestdo e de afectacédo de recursos.
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Esta sub-dimensdo inclui todas as empresas com as quais a empresa-foco interage
directamente ou indirectamente, através dos fornecedores ou clientes desde o ponto de
origem ao ponto de consumo.

Contudo, é apropriado agrupar os membros em primarios e de apoio. Os primeiros séo
todas as empresas autdbnomas ou unidades de negdcio estratégicas que efectivamente exercem
actividades operacionais e de gestdo nos processos de negocio destinados a produzir um bem
para um cliente ou mercado particulares. Enquanto os segundos sd&o empresas que
simplesmente providenciam recursos, conhecimentos, utilidades ou activos aos primeiros na
CA (Lambert e outros, 1998).

A segunda sub-dimensdo, dimensfes estruturais da rede, contempla trés unidades
estruturais, designadamente: i) estrutura horizontal, ii) estrutura vertical; e, iii) posicado
horizontal da empresa-foco, dentro dos pontos extremos da CA.

A estrutura horizontal refere-se ao numero de camadas ao longo da CA. Lambert e
outros (1998) chamam atencdo para o facto de que tais camadas podem ser numerosas huma
rede longa e reduzidas numa rede curta.

A estrutura vertical diz respeito ao nimero de fornecedores e clientes representados em
cada camada. Com efeito, uma empresa pode ter uma estrutura vertical estreita em cada nivel
da camada ou uma estrutura vertical larga com muitos fornecedores e/ou clientes em cada
nivel da camada.

A posicdo horizontal da empresa-foco revela que esta pode estar posicionada proximo
da fonte inicial da oferta ou estar préximo do ultimo cliente ou algures entre os dois pontos
extremos da CA.

A terceira sub-dimensdo, tipos de ligagdes do processo na CA, sugere quatro tipos
diferentes de ligacbes dos processos de negdcio, nomeadamente: i) ligacGes controladas, ii)
ligacBGes supervisionadas, iii) ligagdes ndo-controladas; e, iv) ligagdes com ndo-membros
(figura 4).

As ligacdes controladas sdo aquelas em que uma empresa-foco integra um processo
com um ou mais fornecedores e/ou clientes em colaboracdo com outras empresas-membro da
rede.

As ligagOes supervisionadas sdo, igualmente, importantes para a empresa-foco.
Contudo, é relevante para ela, que os processos sejam integrados e geridos adequadamente
entre as outras empresas-membro da rede. Portanto, a empresa-foco simplesmente monitora e
audita, com a frequéncia necessaria, a maneira como a ligacdo do processo é integrada ou

gerida.
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As ligacdes ndo-controladas séo aquelas em que a empresa-foco nédo esta activamente
envolvida e nem sdo suficientemente relevantes para que se recorra a sua supervisao, isto €, a
empresa-foco confia nos outros membros, a gestdo adequada das ligagcdes dos processos ou
ainda devido a limitacdo de recursos, deixando estas ligagcdes ao critério das outras empresas-
membro da rede.

As ligacbes com ndo-membros sdo processos de ligacdo entre membros da CA da
empresa-foco e 0s ndo-membros. Lambert e outros (1998) destacam, em particular, que estas
ligacGes ndo sdo consideradas ligagOes da estrutura da CA da empresa-foco, mas podem, e

frequentemente afectam o desempenho desta e da sua CA.

2.2.1.1.5 - Funcionamento de uma CA

A suposicdo de partida é a assuncdo de que uma CA, em conformidade com a Council
of Supply Chain Management Professionals — CSCMP (2014), deve ser vista como um
sistema de gestdo usado para integrar fornecedores, provedores de servigos, produtores,
armazenistas, canais de distribuicdo, vendedores e consumidores envolvidos na
movimentacdo de um produto/servico, de uma forma fisica ou virtual de modo a produzi-los
e distribui-los em quantidades certas, para os locais certos e no tempo certo ou seja, € a
integracdo dos processos-chave do negdcio a partir da fonte até ao ponto de consumo atraveés
da estruturacdo e coordenagdo das relacGes e actividades pelas empresas para acrescentar
valor aos clientes e aos demais stakeholders. Nesta base, o seu funcionamento, € ilustrado na

figura 5 que se segue.

Cadeia de abastecimento interna

Fornecedores Compras Producio Distribuicio Consumidores

. T

2

Figura 5 - Representacdo de uma cadeia de abastecimento
Fonte: Chen e Paulraj (2004)

Explicando a figura 5 acima, focando o nivel de integracdo, os oito processos-chave,
propostos por Lambert e outros (1998) (82.2.1.1.4) sdo o ponto central da sua gestdo. Com
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efeito, estes oito processos-chave percorrem toda a extensdo da CA e atravessam cada um dos
Seus componentes e suas respectivas areas funcionais.

Mais ainda, a integracdo de cada um destes processos dentro de cada organizacdo que
compde a rede, assim como entre estas organizacdes € tarefa primordial para o melhoramento
do seu desempenho e fornecimento de produtos e servicos de maior valor agregado aos
clientes.

O grau de integracdo da CA, também esta representada no nivel e no nimero de
componentes adicionados a uma ligacdo, podendo variar de baixo a alto nivel de integracéo
ou seja, a medida que novos componentes de gestdo vao sendo adicionados as ligacbes entre
0s membros de uma cadeia, maior tende a ser o nivel de integracao entre eles.

Por outro lado, os nove componentes de gestdo propostos por Lambert e outros (1998),
e que podem ser observados na gestdo de uma CA, os quais foram divididos em dois grupos
(técnicos e fisicos de gestdo e de gestdo e comportamentais) (quadro 4), alguns com maior
impacto gque outros, mas todos com importancia relativa, a medida que sd@o implementados,
aumenta-se a integracao da CA.

Desta forma, tal como afirma Porter (1985), a rede de empresas apresenta-se como uma
cadeia de valor total, desde a fonte original de matéria-prima, através das varias empresas
envolvidas na extraccdo e processamento da mesma, producdo, montagem, distribuicdo e

retalho, até ao consumidor final.

2.2.1.1.6 - Criticas a cadeia de abastecimento

A literatura sobre a CA apresenta outras visdes cujo contributo para este trabalho € o
aprofundamento da abordagem do assunto. Assim, La Londe e Masters (1994), afirmam que
ndo obstante os enormes beneficios que podem ser obtidos com a correcta utilizagdo do

(3

conceito de CA ¢ surpreendente verificar que tdo poucas empresas o tenham
implementado em virtude da complexidade e dificuldade da concretizagdo do conceito”.

Numa perspectiva de complementaridade deste posicionamento, Lin (2001) afirma que
a CA é uma abordagem que exige mudancas nas praticas arraigadas, tanto ao nivel de
procedimentos internos como a nivel externo, no que diz respeito as relagfes entre 0s varios
membros da cadeia.

La Londe e Masters (1994), retomam a sua abordagem critica, observando que ao nivel
interno torna-se necessario eliminar as barreiras organizacionais que resultam de praticas de

gestdo segmentarias, que se caracterizam pela orientacdo simultanea para diversos objectivos
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funcionais conflituantes, em detrimento de uma visdo sistémica na qual o resultado do
conjunto é mais importante que o das partes.

Para estes autores, abandonar esta cultura desfavoravel e convencer os gestores de que
devem estar preparados para sacrificar os seus objectivos funcionais individuais em beneficio
do conjunto, tem-se mostrado uma tarefa desafiante e, portanto, alcanca-la implica abandonar
a gestdo de funcgdes individuais a favor da integracdo de actividades através da estruturacao
de processos-chave na CA.

Floricel e Dougherty (2007), reforgam este ultimo aspecto, afirmando que “... an
essential capability of an organisation for co-creation of value is the ability to build and
maintain relationships within and across supply networks”.

Um outro aspecto é defendido por Mentzer e outros (2001) ao afirmar que, dada a
natureza colaborativa que deve ter uma CA, torna-se crucial seleccionar os parceiros
correctos, facto que suporta a ideia de Lambert e outros (1998) para a determinacdo dos
membros.

Uma das questdes suscitadas neste posicionamento, tem a ver com o facto de que o
desejavel sdo empresas que ndo sejam apenas excelentes, em termos de produtos ou servicos,
mas que sejam soélidas e estaveis financeiramente, pois a relacdo de parceria na CA deve ser
vista numa perspectiva de longo prazo (Mentzer e outros, 2001).

Além do aspecto anteriormente referido, estes autores destacam, também, que a CA
necessita de um canal de informacdo que estabeleca ligacdes com todos os seus membros,
promovendo a visibilidade como aspecto chave da coordenacéo.

Esta ideia é prosseguida por Mukhobadhyay (1995), que afirma que “ ... a maioria das
grandes empresas possui 0s requisitos tecnolégicos para alargar a sua estrutura e desenvolver
interfaces com outras empresas. O problema é que elas podem utilizar tais recursos
tecnologicos de forma incorrecta” (82.2.2.2).

Explicando, este autor diz que numa perspectiva ideal, a informacdo que se torna
disponivel quando o consumidor efectua a compra, deve ser imediatamente partilhada com os
demais membros da CA. Assim, dar visibilidade as informacgdes do ponto de vendas, em
tempo real, ajuda todos os membros da CA a gerir a verdadeira procura do mercado, de forma
mais precisa, o que permite reduzir stock na CA, de forma substancial.

Orientando a abordagem critica para as PME, os resultados do estudo de Arend e
Wisner (2005), identificaram que a gestdo da CA esta negativamente associada ao

desempenho das PME. Este estudo, aponta como razdes para tal, nomeadamente, a utilizagéo
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inadequada de praticas de gestdo da CA e a pouca liberdade que essas empresas possuem
para participar e definir as préaticas de gestdo das suas cadeias.

Vaaland e Heide (2007), num outro estudo, analisaram o grau em que as PME estéo
preparadas para adoptar os modernos métodos de planeamento e controlo da CA. Os
resultados revelaram o seguinte: primeiro, 0s pequenos e médios negocios consideram menos
0s métodos de planeamento e controlo, quando comparados as grandes empresas.

Segundo, 0s pequenos negocios, também, estdo menos satisfeitos com os métodos
utilizados e menos preocupados com o0s métodos que oferecem suporte a qualidade dos
produtos e a racionalizacéo das operacOes da cadeia.

Com base nestes resultados, conclui-se que as pequenas e médias empresas estdo menos

focadas na integracéo de sistemas com outros actores da CA.

2.2.2 — Tecnologias de informacgdo numa CA

O desenvolvimento deste topico segue a revisao da literatura feita e publicada, nesta
area de conhecimento. Metodologicamente, foram seleccionados trés estudos de caso, para
orientar a sua abordagem, cujas conclusdes estdo vertidas neste trabalho. As mesmas foram
objecto de discussdo pelo autor com base na literatura. O resultado € um conhecimento
robusto e credivel sobre o papel das Tl numa CA. Este exercicio enquadra uma seccao.
Preliminarmente, sdo apresentados os motivos que suportam a utilizacdo das Tl numa CA.

Este topico constitui outra sec¢éo.

2.2.2.1 - Motivacoes para a utilizacdo das Tl numa CA

O estudo de caso da autoria de Auramo e outros (2005), concluiu o seguinte sobre as
motivacdes para a utilizacdo das Tl numa CA: i) a utilizacdo das Tl na CA reduz os custos
dos processos operacionais (trabalho manual), ii) melhora a qualidade da informacédo através
da eliminagdo dos erros humanos; e, iii) acelera a transferéncia de informacdo inter-
organizacional.

De facto a revisdo da literatura especializada, tende a convergir para este
posicionamento. Assim, por exemplo, Meng (2009) aponta 0s seguintes motivos para a
utilizacdo das Tl numa CA: i) processamento de grande volume de transacgdes na cadeia, ii)
informacdo de coordenacdo da CA que é partilhada, especialmente, em ambientes de
negocios volateis, imprevisiveis e logisticamente exigentes e, iii) actividades de controlo,

acompanhamento e coordenacao.
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Por sua vez, Moore (2008) adiciona que a utilizacdo inteligente das Tl faz com que a
troca de informacdo através da internet, impeca a entrada de dados redundantes; fornece a
informac&o necessaria dentro do tempo ‘necessario’; permite aos gestores receber informagao
complexa de maneira mais eficiente; troca a informagédo mais facilmente entre os membros da
CA; e, pode melhorar a comunicacdo com os fornecedores e clientes.

Ademais, Chopra e Meindl (2010:470), associam a utilizacdo das Tl numa CA pelas
empresas, a facilidade de recolha, processamento e partilha de um recurso-chave na CA — a
informacdo. Estes autores argumentam que esta (a informagéo) serve como “... cola” que
mantém a CA coesa, integrada e coordenada. Além disso, de acordo com 0s mesmos autores,
a informacdo torna a cadeia visivel para os gestores, habilitando-os a entender como a
informacdo € recolhida e analisada para suportar a tomada de decisdo para melhorar o
desempenho da CA. Rematando, os mesmos autores salientam que “... This is where IT
comes into play”.

Em suma, a utilizacdo das Tl numa CA podem estar associadas a: i) reducdo de custos
dos processos operacionais, ii) eliminacdo dos erros humanos, iii) facilitacdo de maior
velocidade e flexibilidade de partilha de informacgdo entre as empresas da cadeia, iv)
facilitacdo do processamento de grandes volumes de transaccOes através da cadeia, V)
facilitacdo da coordenacdo, controlo e acompanhamento das actividades no ambito da cadeia,
vi) proporciona visibilidade dando uma viséo clara de tudo que ocorre no fluxo logistico

pontualmente e em tempo real.

2.2.2.2 - Papel das Tl numa CA
Um estudo orientado para a medicdo dos impactos da troca de informacgdo entre 0s

parceiros de CA de pequena escala, nomeadamente de dois escaldes com um produto e outro
constituido por quatro escaldes, igualmente com um produto, publicado por Auramo e outros
(2005), revelou o seguinte: primeiro, a partilna de informacdo sobre a procura numa CA
aumenta o desempenho da mesma, bem como a sua disponibilidade, e reduz os custos
relacionados com o stock, e aumenta da variedade.

Segundo, os beneficios da partilha de informacgdo, dependem da previsibilidade da
procura.

Terceiro, a partilha de informagdo € menos benéfica em situacbes onde a ela é
previsivel e quando a procura passada pode ser utilizada para formar uma previséo da procura

razoavelmente precisa.
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Quarto, os beneficios da utilizacdo das Tl sdo salientados devido aos seus efeitos
positivos, designadamente a flexibilidade e a eficiéncia no processamento das transaccfes
que potencialmente levam o lead time” menor.

Quinto, diferentemente, desta Gltima constatacdo, também se observou que, a
introducdo de informacao real sobre a procura na CA, proporciona maiores beneficios do que
as reducdes dos lead time, particularmente na CA constituida por quatro escalées com um
produto.

Portanto, a contribuicdo deste estudo para o topico em abordagem é de que 0s papéis
das TI numa CA podem ser: i) facilitar a partilha de informac&o sobre a procura/planeamento;
i) aumentar a variedade; iii) aumentar a flexibilidade, iv) assegurar a eficiéncia no
processamento das transacgoes; e, v) melhorar o desempenho e a competitividade da CA.

Estas conclusdes sdo confirmadas por outros estudos/autores que trabalham nesta area
de conhecimento. Neste &mbito, Chopra ¢ Meindl (2010:471) defendem, justamente que “...
a utilizacdo de TI pelas empresas para captar e analisar informacdo pode ter um impacto
significativo sobre a sua performance”.

Estes autores ilustram o seu argumento mostrando que “... uma empresa ... descobriu
que uma parte substancial da informacdo sobre a procura, ndo estava a ser utilizada para
definir os horérios de producéo e niveis de stock. Por conseguinte, as unidades de producao
nédo tinham a informacéo essencial sobre a procura, facto que obrigou-as a tomar decisdes de
inventario e de producédo ‘cegamente’ ...”.

Prosseguindo a ilustracdo, os mesmos autores afirmam que, ao instalar um sistema de
software da CA, a empresa foi capaz de recolher e analisar dados da procura para produzir
niveis de stock recomendados. Ainda mais, o referido sistema permitiu a empresa reduzir o
seu inventario para metade, em virtude de que os gestores podiam, ora, tomar decisGes
baseadas em informacao sobre a procura.

Os autores terminam, salientando que “... grandes impactos como este, sublinham o
papel e a importancia das TI como motor de desempenho de uma CA”.

Discutindo, ainda, as conclusfes do primeiro estudo, no que respeita a variedade,
igualmente sdo corroboradas por outros autores. Assim, Chopra e Meindl (2010:484),
afirmam que “... information is used when making a wide variety of decisions about each of
the supply chain drives ...”, por exemplo: i) instalagdes (a determinagdo da localizacéo,

capacidade e horarios de uma instalacdo requer informacédo sobre o que se perde e 0 que se

? Lead time é o tempo decorrido entre a solicitacdo de um pedido de mercadoria e a sua chegada (Auramo e
outros, 2005; Glossario de logistica).
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ganha (trade-offs) entre eficiéncia e flexibilidade, procura, taxas de cdmbio, impostos, etc.; ii)
inventory (a definicdo de politicas de stock ideais requer informacéo que inclua padrdes da
procura, custo de ‘stockagem’, custos de ‘stockagem’ para fora e os custos de encomenda; iii)
transporte (a decisdo sobre redes de transporte, rotas, modais, embarques e fornecedores
requer informacdo, incluindo custos, locais de clientes, e tamanhos de embarque, para tomar
boas decisbes), iv) sourcing (a informacéo sobre as margens de produtos, pregos, qualidade,
prazos de entrega, etc, € importante na tomada de decisdes de fornecimento); e, vi) preco e
gestdo de receitas (para definir politicas de precos, é preciso obter informacdo sobre a
procura, tanto o seu volume e a vontade de varios segmentos de clientes a pagar, bem como
muitas questdes de abastecimento, como a margem do produto, prazo de entrega e
disponibilidade, facilitando a tomada de decisdes de precos inteligentes para melhorar a
rentabilidade da CA).

Por fim, estes argumentos em conjunto, afloram alguns dos mais importantes objectivos
da CA, nomeadamente no diz respeito a analise e controlo de stock; sua adequacdo com a
procura; planeamento de producéo; flexibilidade; variedade; optimizacdo dos recursos; e,
reducdo dos custos envolvidos, confere uma competéncia distinta as empresas da CA (Kaya e
Azaltun, 2012).

Um segundo estudo, igualmente publicado por Auramo e outros (2005) apresenta duas
correntes de estudos empiricos sobre o papel das Tl numa CA. A primeira, centra-se numa
area especifica de aplicacdo, enquanto a segunda corrente estuda a aplicacdo e os beneficios
das Tl em geral.

No primeiro caso, a pesquisa centrou-se nas tecnologias especificas ou areas de
aplicacdo. Neste ambito, existe um conjunto distinto de pesquisas sobre os factores de
adopcdo e de impacto da Electronic Data Interchange (EDI), por exemplo, 0s objectivos de
reducdo de custos e processamento de grandes volumes de transaccBes entre os parceiros da
cadeia, foram associados a adopcao de ligacdes através desta ferramenta. Além disso, a
utilizacdo do Extended Markup Language (XML) para a integracdo da CA, também foi
associada a este estudo.

No segundo caso, foram amplamente estudados, o0s sistemas de
rastreamento/traceability systems e a sua importancia para a coordenacdo eficaz dos fluxos
logisticos. Contudo, Auramo e outros (2005) concluem que estes estudos ndo sao
empiricamente fundamentados, por isso, ndo revelam como os sistemas de rastreamento séo,

realmente, utilizados pelas empresas, por exemplo, o RFID.
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Portanto, este estudo, em termos de identificacdo/explicacdo do papel das Tl na CA,
salienta: i) facilidade de processamento de grandes volumes de transaccdes, ii) reducdo de
custos, ambos facilitados pelo EDI; e, iii) coordenagdo dos fluxos logisticos facilitada pelas
tecnologias de rastreamento.

Do ponto de vista da contribuicdo para o presente trabalho, as conclusées do estudo em
apreco sdo limitadas, por exemplo a importancia do EDI face a utilizacdo da internet
(actualmente) e a auséncia de evidéncias sobre o traceability numa CA. Todavia, séo
assumidos como relevantes por apontarem caminhos para enriquecer a visao sobre o papel
das Tl na CA.

Neste sentido, trés topicos sdo suscitados, designadamente a aplicacdo das Tl EDI e
internet e sistemas de rastreamento numa CA, a seguir e complementarmente explicados pelo
autor com base na revisdo da literatura.

O primeiro topico, EDI, na sua forma tradicional é anterior a internet (Kannan e outros,
2010). Segundo os autores, este utilizava para a transmissdo de documentos, redes de valor

agregado (VAN), conforme documenta a figura 6 que se segue.

Mensagem Rede de valor Mensagem
formato EDI agregado formato EDI

Aplicacdes
de negdcios

Aplicacdes
de negdcios

Figura 6 - EDI tradicional
Fonte: Kannan e outros (2010)

Continuando, os mesmos autores adicionam que as VAN ofereciam seguranca e alta
capacidade, mas tinham custos elevados. Todavia, o EDI tradicional permitiu a redefinicao
das relacGes com os clientes e fornecedores utilizando praticas rapidas de resposta e producéo
JIT; trouxe enormes beneficios para as empresas, tornando-se uma ferramenta essencial.

Concluindo, Kannan e outros (2010) observam que para além do custo elevado, exigia a
reestruturacdo dos processos de negdcio e tempo longo para a sua implementacdo, e em
virtude destes factores desfavoraveis, a sua utilizacdo estava delimitada as grandes empresas.

Por consequéncia, a geracao seguinte do EDI, baseada na internet, alterou a situacao
retro referida. Com efeito, a internet substitui as VAN e diminui significativamente o custo
para a utilizacdo do EDI em virtude de ser uma rede puablica; de codigos abertos; de facil
acesso; de facil utilizacdo. Outrossim, as ligagOes globais da internet permitem atingir mais
parceiros do que qualquer alternativa antes disponivel, tal como ilustra a figura 7 que se

segue.
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Encomendas

EDI

Navegador Servidor Aplicagdes
Web Web ligadas

Figura 7 - EDI baseado na web
Fonte: Kannan e outros (2010)

Yao e outros (2009), numa abordagem proxima a de Kannan e outros (2010),
acrescentam o facto de que embora a tendéncia das empresas seja migrar das VAN e linhas
alugadas para a internet, encontram-se com frequéncia, organizacdes que utilizam
simultaneamente as duas geracbes do EDI. Neste caso, de acordo com os autores, as
informacdes fluem pela internet, sendo depois transmitidas para uma VAN ou provedor de
servigo, que converte os dados para o padrdo EDI e remete para a rede de computadores da
empresa.

O segundo tdpico, sistemas de rastreamento, tem a ver com sistemas que medem,
controlam e facilitam a gestdo das operacGes logisticas, tanto dentro da empresa, como ao
longo da CA (Liu e outros, 2010).

Estes autores, apontam alguns destes sistemas, designadamente: i) planeamento das
necessidades de distribuicdo/distribution requirements planning (DPR), ii) sistemas de
gestdo de transportes/transportation management systems (TMS), iii) sistemas de gestdo
de armazém/warehouse management systems (WMS), iv) sistemas de informacédo
geografica/geographic  information  systems  (GIS), iv) sistemas de geo-
posicionamento/geo-position systems (GPS), v) cddigos de barras, vi) identificacdo por
radiofrequéncia/radio frequency identification (RFID), vii) mobile supply chain (mSCM).

Assim, o primeiro sistema, DPR, tem como objectivo a manutencdo de um nivel
adequado de stock num ambiente com varios armazéns servindo diferentes localidades
geograficas, sendo que os stock e 0s planos de remessa sao revistos periodicamente.

Em conformidade com Liu e outros (2010), os sistemas DPR utilizam a mesma ldgica
do MRP, nomeadamente, captar dados sobre a procura e formar uma projeccao de stock
para cada nivel. A diferenca esta no facto de que os DRP estdo focados na distribuicdo de

bens acabados em localidades dispersas e ndo de materiais dentro de uma fabrica.
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Os mesmos autores adicionam que, a procura nas etapas mais relacionados com o
usuario final é tratada como independente, enquanto a procura nas etapas a montante € tratada
como dependente. Sendo assim, para antecipar as necessidades de stock ao nivel da procura
independente, o sistema utiliza a previsdo e nas etapas a montante, a l6gica baseada no
tempo.

Além disso, os niveis de stock e o0 tempo necessario de reposic¢do sdo, ainda, utilizados
para a realizacdo de encomendas, minimizando os stock. Salienta-se que os sistemas DRP sdo
considerados proactivos em virtude do stock ser planeado ao longo da CA baseado na
antecipacéo da procura.

Por fim, Liu e outros (2010), identificam os beneficios e os constrangimentos dos DRP.
No primeiro caso, apontam a reducao de stock, prestacdo de um melhor servico ao cliente e
compatibilidade com outros sistemas dentro da CA. No concernente aos aspectos negativos,
0s DRP tém um custo elevado.

O segundo sistema, TMS, ajuda a gestdo do transporte de mercadorias com o
objectivo de optimizar os recursos utilizados (Liu e outros, 2010). Para estes autores, 0S
TMS apoiam o planeamento, a execucdo, acompanhamento e controlo das actividades
inerentes a consolidacdo de cargas, expedicao, emissdo de documentos, entregas e recolha
de produtos, rastreabilidade da frota e de produtos, auditoria de fretes, apoio a negociacao,
planeamento de rotas e modais de transporte, acompanhamento de custos, nivel de servico,
planeamento e execugdo da manutencdo da frota.

O terceiro sistema, Warehouse Management System (WMS), é uma etapa tecnologica
avancada do Warehouse Control Systems (WCS). Este estava limitado ao controlo de
transaccdes de entrada e saida do stock e a respectiva baixa destas movimentacGes na
ocorréncia de encomendas de fornecedores e clientes (Liu e outros, 2010).

Segundo estes autores, os WMS estdo focados na gestdo de armazéns,
depositos/centros de distribuicdo optimizando todas as actividades operacionais (fluxos de
materiais e informacao do processo de armazém), actividades de recebimento, inspeccao,
enderecamento, armazenagem, separacdo, embalagem, carregamento, expedicdo, emissdo
de documentos e controlo de stock.

Para os autores, os WMS sdo sistemas que facilitam a optimizagdo operacional
através do aumento da produtividade, optimizacdo dos espacos e melhoria da utilizacdo
dos recursos, tais como equipamentos de movimentacdo e ‘stockagem’. Adicionalmente,

podem ser um madulo presente nos sistemas ERP ou ser comercializados a parte.
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Por fim, os mesmos autores destacam as vantagens dos WMS, nomeadamente: i)
disponibilizar informacdo em tempo real (a consequéncia é a reducdo do lead-time tanto do
processamento de encomenda como da gestdo de stock), ii) reducdo dos custos e
melhoramentos na operacdo e no nivel de servico aos clientes (consequéncia de informacao
mais precisa e actualizada; utilizacdo mais eficiente dos recursos operacionais; diminuicao de
erros e falhas na separacédo e remessa; maior agilidade no fluxo de materiais e informacéo).

O quarto sistema, GIS, trata a informacdo espacial. Relaciona atributos e caracteristicas
de uma érea a sua localizacdo geografica. E utilizado numa variedade de aplicacdes,
incluindo entre outros, o rastreamento. Este, estd suportado em satélites e fotografias aéreas e
permite desenvolver mapas digitais que podem ser combinados com camadas de informagao
(Silva e outros, 2013).

O quinto sistema, GPS, foi desenvolvido pelo Departamento de defesa dos EUA e,
originalmente estava formado por vinte e quatro satélites que estdo em orbita ao redor da
terra, e os aparelhos utilizados para recepgéo de seus sinais (Arsovski e Rankovi¢, 2011).

Estes autores adicionam que os satélites referidos transmitem continuamente sinais de
radio com a sua localizacdo e o tempo gasto para o aparelho receptor receber tais sinais.
Baseados nesta informacdo, os receptores identificam a posicdo de qualquer veiculo ou
pessoa através da sua latitude e longitude geogréfica e de mapas digitalizados.

Os mesmos autores salientam que, na forma actual, os receptores podem estar
embutidos nos mais diferentes aparelhos, tais como computador de méo, telemoveis, relégios
e computadores portateis. Mas, também, existem receptores orientados exclusivamente a
recepcao do sinal, por exemplo, rastreadores de veiculos.

O sexto sistema, codigo de barras, ¢ uma representacao da informacao que “... pode ser
lida por maquinas™; pode armazenar informacéo diversa, como lote de produgéo, codigo de
identificacdo, preco, etc. (Oztaysi e outros, 2009). Estes autores referem, ainda, que a leitura e
a recolha de informacao armazenada nestes codigos sao feitas, geralmente, por equipamentos
designados scanner.

Neste sistema, Oztaysi e outros (2009) salientam os codigos de barra 2D ou QR codes
(Quick Response Code), utilizados para varias aplicacdes de logistica, producao e aplicacdes
em vendas, sendo que cada simbolo do codigo consiste numa regido de codificacdo e uma
série de funcbes-padrédo, contribuindo para a localizacéo, tamanho e inclinagcdo do codigo em

relacdo ao leitor.
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O sétimo sistema, RFID, € uma tecnologia de recolha de dados sem fio (Partridge,
2011). Esta tecnologia consiste em etiquetas com informacdes sobre determinado produto, as
quais podem ser automaticamente lidas e os dados lancados num sistema de computador
quando estiverem proximas a uma antena e um leitor (Silva e outros, 2013).

O registo de processos, em conjunto com um sistema de informacdo que facilite o
acesso a informacao de todas as etapas da CA, permitem a elaboracdo eficiente de sistemas
de rastreabilidade do produto, contribuindo para que a utilizagdo da etiqueta apresente um
menor nimero de mudancgas no processo em que é inserida (Partridge, 2011).

Silva e outros (2011), adicionam que foi com base na tecnologia de RFID que surgiram
as Smart Shelves (SS), um equipamento composto por software e hardware que visa ter 0s
produtos correctos, na quantidade correcta, sem a necessidade de sistemas intermedirios.

Por fim, estes autores salientam uma vantagem relevante deste sistema na CA que €
permitir a gestdo de varios agentes de abastecimento e, simultaneamente, visualizar a procura
com guase nenhuma interferéncia humana.

O oitavo sistema, mSCM, refere-se a utilizacdo de aplicagdo de dispositivos moveis
para facilitar a realizacdo das actividades da CA e ajudar as empresas a reduzir custos, a
melhorar a capacidade de resposta da cadeia, e suportar as vantagens competitivas (Car e
outros, 2014).

Pan e outros (2013), apontam exemplos de tecnologia movel aplicavel na CA, as
operac0es tipicas e os beneficios percebidos, conforme a ilustracdo do quadro 5 que se segue.
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Tipo de aplicacao

Operac0es tipicas

Beneficios percebidos

Sistemas de gestdo de

Instalacdo de leitores RFID nas entradas
e saidas de um armazém a fim de

— Fornecer informacao em tempo real
sobre os niveis de stock actuais
— Reduzir custos de trabalho

armazém/Warehouse procederem ao scaning/leituras .
L — Automated proof-of-delivery
management systems automaticas de eventos/cases, paletes ou . : :
A . — Eliminar o inventério de stock
produtos individuais a entrada ou a saida.
— Rastrear produtos em tempo real

Instalacdo de leitores RFID e GPS em

Sistemas de camides para acompanhamento continuo

distribuic&o a retalho/
Retail distribution
systems

do status actual dos produtos (a infra-
estrutura RFID comunica sem fio através
de um dispositivo terminal colocado
perto do condutor)

— Fornecer informacéo em tempo real
sobre a condicéo dos produtos
— Gerir activos em tempo real

Shop floor systems

Instalacdo de leitores RFID nas
prateleiras para monitorizar
continuamente a quantidade de produtos
na prateleira

Rastrear e eliminar prateleiras com
condic@es inadequadas

Gestdo de
prateleira/Shelf
management

— Pré-alertar sobre roubos

— Gerir eficiente a prevencgdo de
desperdicio

Sistemas de servigo ao
cliente/consumer
service systems

Maior personalizacdo da entrega de
Servico

Ponto movel de
vendas/mobile point of
sales (MPOS)

O MPOS, ponto movel de vendas ou
ponto de servico, consiste na ligacao de
um leitor de pagamento de transacces a
um computador mével portatil via local
area network (LAN) sem fio a uma
impressora equipada com bluetooth

— Eliminar o tempo de espera no
check-out

— Aumentar as vendas

Quadro 5 - Exemplos de aplicacdo da tecnologia mével na CA
Fonte: Pan e outros (2013)

Enriquecendo a abordagem acabada de fazer, a European Commission (2014), aponta

as seguintes facilidades oferecidas pela tecnologia mobile, especialmente na area da logistica

e CA, conforme o quadro 6 que se segue.

39




Area de aplicacio

Papel

Rastreamento de
mercadorias no
transporte e
logistica/tracking of
goods in transport &

Rastrear veiculos e de empresas de transporte e logistica (através da utilizagdo de
aplicacbes moveis)

Melhorar a programacéo de frotas, planeamento de rotas, expedicao e
rastreamento

Ligar em tempo real os condutores e programadores (através de terminais em

logistics veiculos totalmente ligados ou ainda, através de dispositivos pessoais)
Trabalhadores ou Melhorar a comunicacdo entre o pessoal de campo e dos escritorios para
técnicos aumentar a disponibilidade aos clientes

ambulantes/mobile field
workers/technicians

Detectar avarias e necessidades de manutengdo em tempo real
Diligenciar o envio de de respostas programadas

Internet das coisas
moveis/internet of
mobile things

Aproveitar as potencialidades da ‘internet de coisas méveis’ e a ligagdo baseada
em banda larga, sensores de 3-D e a maior capacidade de geo-localizagéo.
Adicionar capacidades que favorecam a emergéncia de redes sociais de grande
escala, contextualmente consciente das ligagbes moveis

Cadeia de abastecimento
mével/Mobile Supply
Chain Management

Prepara a CA para dispor de informag&o rapida e partilha-la com os varios
interessados, bem como facilitar um fluxo de trabalho mais suave; acesso aos
dados em tempo real e um acompanhamento adequado

Acompanhar o0 movimento de mercadorias e encomendas em tempo real

Gestéo das areas operacionais da fabrica para prever, implementar, monitorizar e
gerir a forga de trabalho

Actualizar as informagdes de inventario através do cdédigo de barras,
disponibilizando analises, relatdrios e outros documentos sobre armazéns e
transacges ao nivel de base (shop floor)

Gestdo de
inventario/inventory
management

Activar o rastreamento de matérias-primas, bens inacabados e produtos finais
através de dispositivos moveis e sensores a partir do momento de entrada na
fabrica até a0 momento da sua saida para o cliente

Substituicdo de sistemas de gestdo da qualidade baseados em papel por outros
suportados em tecnologia mobile

Quadro 6 - Facilidades oferecidas pela tecnologia mével a CA
Fonte: European Commission (2014)

O ultimo estudo de caso seleccionado para orientar a abordagem do papel das Tl na CA
esta subordinado as ‘praticas que relacionam positivamente as TI vs desempenho
organizacional’. Com efeito, Li e outros (2006) sugerem as seguintes préaticas: i) parceria
estratégica com fornecedores, ii) relacionamento com os clientes, iii) nivel de informacéao
partilhada, iv) qualidade da informagé&o partilhada; e, v) integracao vertical da CA.

A primeira, parceria estratégica com os fornecedores, refere-se ao relacionamento de
longo prazo entre a empresa-foco e os seus fornecedores. Este relacionamento tem a fungédo
de alavancar capacidades operacionais e estratégicas de cada empresa-membro da cadeia para
auxilid-las a alcancar beneficios significativos (Tan e outros, 2002).

A segunda, relacionamento com os clientes, envolve todas as ac¢bes que sdo utilizadas
para facilitar a gestdo das reclamacdes dos clientes, do desenvolvimento de relagdes de longo
prazo com os clientes e da melhoria da satisfacdo dos clientes (Moberg e outros, 2002).

A terceira, nivel de informacéo partilhada, diz respeito ao nivel em que informacéo

confidencial e as criticas sdo partilhadas com alguns dos membros da CA.
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A quarta, qualidade da informacao, refere-se a precisdo, pontualidade, adequacéo e
credibilidade da informacdo trocada entre os membros da cadeia (Li e outros, 2006).

A Ultima, integracdo vertical, envolve o avanco de uma ou mais opera¢fes ou
actividades de producdo, de fornecimento ou de entrega para outro elo da CA ou seja, é a
aquisicao de algum outro elo da cadeia por parte de uma organizacdo (Li e outros, 2006).

Estes autores, salientam as praticas retro referidas na gestdo de uma CA, visto que as Tl
oferecem subsidios para que elas sejam realizadas. Neste sentido, a sua utilizacdo é
enfatizada para a partilha de informacdo entre as empresas-membro da CA. Assim, a
informacao partilhada esta, geralmente, relacionada com tarefas, tais como, processamento de
encomendas, facturacdo, verificacdo das entregas, criacdo e envio de avisos de expedicéo,
producdo de cotagdes de encomendas, entre outros.

Por sua vez, Patterson e outros (2003), observam que as organizagdes mais orientadas
para a gestdo da CA, também séo as mais propensas a adoptar TI para partilhar informacéo
mais precisa com 0s seus parceiros. Desta forma, a adopcdo de Tl esta relacionada com o
nivel de integracdo de uma CA.

Retomando a discussdo, Chen e Paulraj (2004), chamam a atencéo para o facto de que
as Tl ndo estdo relacionadas somente ao fluxo de informacéo e as praticas adoptadas na CA,
mas também, ao fluxo de materiais na cadeia e as técnicas utilizadas no fluxo de produtos ou
materiais.

Na anélise deste estudo de caso, constou-se que a maioria das préaticas referidas, e que
servem de ancoras da explicacdo dos papéis da Tl na CA, sdo comum as conclusdes dos dois
estudos de caso anteriores, exceptuando-se a pratica da ‘integragdo vertical na CA’ cuja
abordagem complementar é feita a seguir, suportada, igualmente, numa revisao da literatura.

Assim, Guan e Rehme (2012) afirmam que a integracdo de uma cadeia esta relacionada
ao mecanismo de coordenacdo e, sobretudo, implica que as empresas devem ser
racionalizadas tanto dentro como fora.

Estes autores, continuando, afirmam que os desafios de integragcdo da CA envolvem
internamente, a integracao multifuncional dos processos de negdcio dentro de uma empresa, e
externamente, o fluxo de materiais e informagdo entre os membros da cadeia (Richey e
outros, 2010).

Guan e Rehme (2012) adicionam, ainda, que a integracdo externa envolve a
coordenacdo e a integracdo para a frente de fluxos fisicos de entregas aos clientes e do fluxo
inverso de materiais e informacdo de produtores e de fornecedores. Estes autores, apontam

quatro tipos de integracdo em CA: i) funcional, ii) logistica, iii) informativa; e, iv) processo.
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Stonebraker e Liao (2006) argumentam que, na teoria de gestdo, a integracéo vertical é
um precursor para a integracdo da CA. Portanto, ndo é surpresa que ambos 0S conceitos
partilhem varias caracteristicas.

No entanto, duas distingfes devem ser reconhecidas. Em primeiro lugar, a economia
dos custos de transaccdo (ECT), que fornece a base tedrica para a integracao vertical (Hobbs
e Young, 2000). Enquanto a teoria da dindmica industrial fornece a base para a integracdo da
CA (Chen e Paulraj, 2004).

Em segundo lugar, 0 mecanismo priméario de integracdo na cadeia é a colaboragédo e a
coordenacdo, em vez de propriedade (Lee e Ng, 1997; Stock e outros, 1998).

Do ponto de vista das forgas motrizes para a integracdo da CA, Fawcett e outros (2008)
afirmam que para a criacdo de uma cadeia na qual os membros estejam estrategicamente,
operacionalmente e tecnologicamente integrados, devem ser consideradas duas forgas: a
pressdo externa e o0s potenciais beneficios de alinhamento da CA.

Por fim, neste topico, quatro aspectos sdo salientados: primeiro, Chen e Paulraj (2004)
concluem que a incerteza ambiental, o foco no cliente, a tecnologia de informagéo, formam
as trés forcas externas-chave, que impulsionam o desenvolvimento da CA.

Segundo, Simatupang e Sridharan (2004) destacam que a intensificacdo da
concorréncia em mercados de crescimento mais lento pode estimular a integracdo da CA.

Terceiro, Mehta (2004), por sua vez afirma acreditar que os avangos da tecnologia e o
aumento da procura dos clientes tém vindo a impulsionar a integracao tanto dentro como fora
dos limites da empresa.

Quarto, Cook e Garver (2002), rematando, afirmam que a integracdo pode ser
desencadeada pelo desejo de satisfazer diversas necessidades dos clientes, mantendo custos
mais baixos. Este topico (integracdo vertical) é retomado mais adiante (§2.2.5).

Portanto, como contribuicdo deste estudo, os papéis das Tl na CA sdo: i) facilitar a
coordenacdo, ii) integrar multifuncionalmente os processos de negdécio, fluxos fisicos,
informacdo interna e externa (fornecedores e clientes), iii) suportar a dindmica colaborativa
da cadeia.

Finalizando a bordagem do papel das TI numa CA, bem como os seus efeitos sobre as
actividades nela desenvolvidos, mostrou-se necessario introduzir um conceito, que é a
premissa basilar para implementar uma gestao colaborativa — a confianga/trust.

Segundo Daugherty (2011), esta nova forma deve-se, especificamente, ao aumento do
grau de incerteza e da consequente necessidade de flexibilidade e ‘responsividade’ frente as

exigéncias dos clientes cada vez maiores, em termos de tempo, custo e servico.
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Alves e Barreto (2015), compararam diversas defini¢cbes de confianga e deduziram seis

paradigmas conceptuais, conforme ilustracdo do quadro 7 que se segue.

Paradigma conceptual

Descricao

Confianga/ Reliability

O tempo e a experiéncia sao elementos criticos na
avaliacdo de confianga

Competéncia/ Competence

Experiéncia e sabedoria exibido pelo parceiro

Boa vontade (abertura) /Goodwill (openness)

Possibilidade de compartilhar informacéo ou
problemas com a outra parte

Boa vontade (benevoléncia) /
Goodwill (benevolence)

Aceitacdo do dever de proteger os direitos de seu
parceiro

Estar desprotegida ou exposto incluindo ser um
elemento de incerteza ou risco

Um parceiro ndo é apenas confiavel, mas tem um
bom desempenho em situacOes extraordinarias

Vulnerabilidade/ Vulnerability

Lealdade/Loyalty

Mudiltiplas Formas de Confianga/Multiple Forms of
Trust

Quadro 7 - Paradigmas conceptuais de confianca
Fonte: Alves e Barreto (2015)

Existem outras formas de confianca

Conclusao - papel das Tl na CA

A reviséo da literatura levada a cabo, corroborada nos trés estudos de caso analisados,
globalmente aflorou onze papéis das Tl na CA: i) facilitar a recolha, processamento e partilha
de informacdo, ii) aumentar a variedade, iii) aumentar a flexibilidade, iv) assegurar a
eficiéncia no processamento de transaccdes, v) melhorar o desempenho e a competitividade
organizacional, vi) facilitar o processamento de grandes volumes de transaccdes, vii) reduzir
custos (estes dois ultimos facilitados pelo EDI baseado na web, viii) coordenar fluxos
logisticos (facilitada pelas tecnologias de rastreamento), ix) facilitar a coordenacdo da
CAJorganizacional, x) integrar, multifuncionalmente, os processos de negdcio internos e
externos (fluxos fisicos — produtos/materiais e, informacdo dos fornecedores e clientes); xi)
suportar a dindmica colaborativa da cadeia. Do ponto de vista da contribuicdo destas
conclusdes para o trabalho, elas sdo utilizadas mais adiante na extensdao do modelo (§2.3) e

na orientacdo da ferramenta de inquérito (anexos 2).

2.2.3 - Parametros de concepcao

Conceptualmente, os parametros de concepcdo representam os meios pelos quais se
determina como as diversas actividades organizacionais sdo divididas, num primeiro
momento e, em seguida, o estabelecimento da forma como tais actividades sdo coordenadas
(Mintzberg, 1979).

Mintzberg (2003) salienta que estes formam um sistema integrado em que cada um

deles estd vinculado a todos os outros e, portanto, qualquer mudanca em um, provoca
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mudanca em todos. A titulo de ilustracdo, o quadro 8, que se segue apresenta 0s quatro
grandes grupos de determinantes da estrutura organizacional e 0s seus respectivos parametros

de concepcéo.

Determinantes da estrutura Parametros de concepcdo
Especializacdo da tarefa
Concepcdo de posicdes Formalizacdo do comportamento

Treinamento e doutrinacéo
Departamentalizacdo/agrupamento de unidades
Tamanho das unidades

Concepcdo da superestrutura

Concepcdo das ligacoes Sistemas de planeamento e controlo

laterais Mecanismos de ligacdo e comunicacdo informal
Descentralizacdo (vertical; horizontal; e

Concepcdo do sistema de selectiva)

tomada de decisBes Fluxo de autoridade

Sistemas de fluxo regulado
Idade e dimenséo

Sistema técnico

Ambiente

Poder

Quadro 8 - Parametros de concepc¢éo da estrutura

Fonte: Mintzberg (2003:23, 139)

Factores situacionais

Adicionalmente, Silva (2002:235), como resultado de investigacdo, expande o
horizonte proposto por Mintzberg (2003). Aquele autor, de facto, partiu do estabelecimento
de uma relacdo entre a estrutura organizacional, individualmente considerada na qualidade de
parametros de concepc¢do (oriundos dos estruturalistas) e categorias ou areas de decisdo
(oriundos dos estrategistas). Os resultados foram as areas funcionais, tal como documenta o
quadro 22 (Anexo 3).

Desta forma, Silva (2002), ndo s6 expande o ambito dos parametros de concepc¢édo de
Mintzberg (2003), como o torna mais rico do ponto de vista de gestdo e de estruturagéo
organizacional.

Portanto, no &mbito deste trabalho, sdo assumidas ambas as visdes, salientando de
forma particular, a visdo alargada de Silva (2002) em virtude de adicionar o parametro de
concep¢do ‘integragdo vertical’, que acomoda a cadeia de abastecimento, dimenséo central na
definicéo e delimitacdo do objecto de estudo deste trabalho.

Do ponto de vista da fundamentacdo do interesse deste tdpico nesta pesquisa, no
universo da literatura especializada, trés mecanismos de ligacdo, j& conhecidos desde a
década de 1960, nomeadamente, planeamento organizacional, padronizacdo e ajustamento
mutuo, séo salientados (Li e Wang, 2007).

Mintzberg (1995:173), também, a partir de estudos proeminentes, corroborados em

investigacao, criou as bases para ‘re-fundamentar’ a conclus@o anterior. Neste sentido, dois
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grupos de ligacOes laterais da estrutura passaram a ser destacados na literatura,
designadamente, os sistemas de planeamento e controlo e os mecanismos de ligacdo. Este
autor (p.187), realga que “... estes representam o desenvolvimento contemporidneo mais
importante na concep¢do das organizaces, 0 Unico, na verdade, que deve ser tomado a sério
desde a introdugao dos sistemas de planeamento”.

Aceitando esta linha orientadora, o objecto de estudo estd circunscrito a dois
parametros de concepcdo, nomeadamente, concepcdo das ligacOes laterais da estrutura e
integracdo vertical. Argumenta-se o seguinte a favor desta opc¢do: primeiro, 0 ambito e o
objecto de investigacdo estdo delimitados a discussdao do enquadramento e impactos de
alternativas de Sl de suporte informatico (TI) na estruturacdo organizacional.

Segundo, estes dois parametros de concepgdo sdo aqueles que enquadram o sistema
técnico, em particular, os que suportam a tecnologia que promove o planeamento e o controlo
e a dindmica das operacdes e da CA, de um modo geral.

Por fim, estdo citados na literatura especializada como tendo maior influéncia na

estruturagéo organizacional, conforme a secgao que se segue.

2.2.4 - Mecanismos das ligacdes laterais da estrutura organizacional

2.2.4.1 - Mecanismos de ligacdo

2.2.4.1.1 - Viséo néo baseada em TI

Em conformidade com Mintzberg (1979), Galbraith foi o primeiro que apresentou 0s
mecanismos de ligacdo sob forma de um continuo, gracas ao qual podemos compreender
como € que estes se distinguem uns dos outros e pelo qual se pode ver que certos mecanismos
ndo passam de casos particulares de outros

Estes autores, salientam que o continuo de Galbraith comporta sete mecanismos de
ligacdo, desde o mais simples ao mais complexo, nomeadamente: i) contactos directos entre
0s gestores, ii) papéis de ligacdo, iii) forcas-tarefa/task-force, iv) equipas, v) papéis de
integracdo, vi) papéis de ligacdo da gestdo; e, vii) organizacdo matricial.

O esquema de Galbraith foi reduzido a quatro tipos basicos de mecanismos de ligacéo,
designadamente: i) cargo de ligacdo, ii) forcas-tarefa e comités permanentes, iii) quadros
integradores; e, iv) estrutura matricial.

O primeiro, cargo de ligacdo, é necessario para coordenar o trabalho das unidades,
havendo um consideravel volume de contactos; pode ser formalmente criado para conduzir
directamente a comunicagdo; pode, ainda, permitir contornar os canais verticais.

Argumentando em favor destas constatagdes, (Lawrence e Lorch, 1973) no seu trabalho
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seminal, observaram que quando o trabalho das unidades é bastante diferenciado, com
interdependéncias que conduzem a problemas de comunicacdo, as organizacfes tém
tendéncia para criar cargos de ligagdo (Mintzberg, 1979).

Aqueles investigadores, proeminentes, mostraram ainda que 0 Sucesso nestes postos
deriva do conhecimento especializado e ndo do estatuto, e que o0s seus titulares, que tém sido
bem-sucedidos, desenvolvem objectivos, relacdes interpessoais e uma concepcao de tempo,
situados a ““... meio caminho” entre as unidades diferenciadas cujo trabalho é ligado por eles.

Este efeito pode ser afectado pela implementacdo das TI, designadamente: i) pela
integracdo dos dados e informacéo (Davenport, 2004), ii) pela adop¢do de muitas das funcdes
de comunicacéo, coordenacao e controlo (Davenport, 2004).

O segundo mecanismo de ligacdo é composto pelas task-force e comités permanentes.
As task-force sdo comités formadas para realizar tarefas especificas, sendo dissolvida com o
término das mesmas, e 0s comités permanentes sao agrupamentos interdepartamentais que se
renem regularmente para discutir assuntos de interesse comum. Portanto, podem ser
utilizados os dois mecanismos principais para institucionalizar a ligagdo, primeiro pelas task-
force, um tipo de equipa formal e, segundo, pelos comités permanentes.

A semelhanca do primeiro mecanismo, estes também podem ser afectados pela
implementacdo de TI, por exemplo, numa empresa a ligacdo externa, a montante, com 0s
fornecedores (SRM), permite acompanhar a dindmica do mercado, matérias-primas e factores
de producdo, e a jusante com os seus clientes, 0 CRM assegura 0 acompanhamento da
rotacdo dos produtos e servicos, de ponta a ponta da CA, atempadamente e, em tempo real
(Moyaux e outros, 2008).

O terceiro mecanismo de ligacdo, quadros integradores, é necessario quando se coloca a
necessidade de uma maior coordenacgdo por ajustamento muatuo do que por cargos de ligacao,
por exemplo, as task-force e comités permanentes.

Portanto, nestas circunstancias, a organizacdo pode designar um gestor ‘integrador’.
Este deve ter autoridade formal, por exemplo: i) pode-lhe ser conferido poder para aprovar as
decisdes ja elaboradas, ii) pode intervir mais cedo no processo de decisdo, iii) pode-lhe ser
dado o poder de controlo sobre os processos de decisdo; considerando que o essencial do seu
papel € integrar varios chefes, funcdes diferentes, porém interdependentes para a producéo de
um resultado (Sayles, 1976). Este autor, salienta por fim, que o gestor integrador, nesta
circunstancia é responsavel pelo sucesso do produto.

Este mecanismo de ligagdo, também é passivel de ser afectado ou melhorado com a

implementacdo dos Sl, por exemplo, segundo Lambert e outros (1998), os sistemas ERP
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podem integrar e optimizar 0s processos internos de negdcio. Por outro lado, a CA faz uma
abordagem mais ampla e facilita a integracdo dos processos em toda a empresa.

Ademais, Seethamraju (2007) aponta outros exemplos: i) os ERP tém um papel de
destaque nas transaccdes, ii) enquanto a CA oferece suporte para decisdes inteligentes®, iii) os
ERP guardam dados e informagéo sobre todos os eventos inerentes ao ciclo de producéo e
distribuicdo e actuam como integradores na CA, iv) ambos (ERP e CA) podem promover
uma gestdo eficaz das pessoas, tarefas, processos e funcdes das empresas-membro da cadeia.

O quarto e ultimo mecanismo de ligagdo, estrutura matricial, adicionado por Galbraith,
consiste em evitar que a organizacdo escolha uma base de agrupamento em detrimento de
outra. Ao contrério, pode optar por ambas* (Mintzberg, 1979).

Em conformidade com este autor, podem distinguir-se duas formas de estruturas
matriciais: a primeira, permanentes, em que as interdependéncias permanecem mais ou
menos estaveis, e como resultado, 0 mesmo sucede com as unidades e 0s seus funcionarios.
Segunda, temporarias, ajustadas ao trabalho com projectos, em que as interdependéncias, as
unidades de mercado, e os seus funcionarios estdo em frequente mudanca.

Contudo, Sayles (1976) reconhece que em muitas organizagdes contemporaneas, as
alternativas a estrutura matricial sdo muitas vezes estruturas demasiado confusas e, sugere
que a estrutura matricial se destina as “... organizacdes adultas”, isto é, que estdo preparadas
para resolver os seus conflitos atraves da negociacdo informal entre pares, o que é contrario
ao recurso a autoridade formal e ao poder dos operacionais sobre os funcionais.

Este autor salienta, também os constrangimentos associados a estrutura matricial,
designadamente, o esfor¢o de obter um delicado equilibrio de poder formal que distingue a
estrutura matricial dos outros meios de tratamento das interdependéncias residuais, incluindo
0s outros instrumentos de interligacdo. Porém, também, podem ser superados se forem
melhor compreendidos com a implementacéo dos Sl.

No quadro das teorias das organizacdes, para além dos mecanismos de ligacdo retro
referidos, Mintzberg (1979) prevé outros para explicar as maneiras fundamentais pelas quais
as organizagdes coordenam o seu trabalho, considerando-os como os elementos fundamentais
da estrutura e, portanto, “ ... a cola que aglutina as diferentes partes de uma organizagao”,

tais como: i) ajustamento mutuo (realiza a coordenacao do trabalho pelo simples processo de

® Baseadas em informacéo correcta, abrangente, atempada e partilhada e focada no objectivo mais importante —
satisfazer o consumidor final de forma eficiente e 0 mais agil possivel, de maneira que agregue valor a todos da
cadeia.

* A estrutura matricial sacrifica o principio da unidade de comando, isto é, diferentes gestores de linha sdo
igualmente responsaveis pelas mesmas decisGes e, assim, forcados a reconciliagdo quando surgem divergéncias.
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comunicacgdo informal); ii) supervisdo directa (6 0 mecanismo de coordenacdo pelo qual um
individuo se encontra investido de responsabilidade pelo trabalho dos outros); iii)
estandardizacdo dos processos de trabalho (estes sdo estandardizados quando o conteudo do
trabalho € especificado ou programado); iv) estandardizacdo dos resultados (por exemplo,
especificando de antemdo as dimensGes do produto ou o desempenho a atingir); V)
estandardizacdo das qualificacdes dos trabalhadores® (as qualificacdes e o conhecimento sdo
estandardizados logo que se especifica a formacéo daquele que executa o trabalho).

Estes mecanismos de coordenacéo do trabalho tém relagdes de complementaridade com
os mecanismos de ligacdo. Com efeito, Sayles (1976), corroborando os resultados da

(13

investigacdo de Lawrence e Lorsch, afirma que a organizacdo em que as
interdependéncias entre as tarefas ndo podem ser completamente tratadas pela concepgéo dos
postos de trabalho e pela superestrutura, vé-se obrigada a estandardizar os resultados ou entdo
a utilizar os mecanismos de ajustamento mutuo”.

Por outro lado, por exemplo o recurso a estrutura matricial, como mecanismo de

ligacdo, a introducdo de fontes multiplas de autoridade pressupde que as decisdes

113

.. ndo podem ser feitas por computador bem programado ou por grupos pequenos de
especialistas que se dedicam ao planeamento; os seus objectivos sdo, a0 mesmo tempo
multiplos, alterdveis e mutuamente incompativeis; a natureza das suas interdependéncias
de trabalho ¢ tal que ... nenhum modelo contabilistico ... pode equilibrar as suas diversas
forcas; as forcas matriciais presentes no processo tém mostrado ser um processo constante

de intercambio” (Sayles, 1976).

Rematando, (Miller, 1959) afirma que a medida que o trabalho de organizacdo se torna
mais complicado, os meios preferidos de ligacdo e coordenacdo parecem deslocar-se
sucessivamente, do ajustamento muatuo para a supervisdo directa, e em seguida até a
estandardizacdo dos processos de trabalho, de preferéncia ou até a estandardizacdo dos
resultados ou das qualificagdes, para finalmente, regressar ao ajustamento mutuo nas
situacGes mais complexas (Mintzberg, 1979).

Reforcando o posicionamento anterior, estes autores dizem que (Wren, 1967) adicionou
que quando as tarefas sdo simples e rotineiras a organizagdo pode estandardizar os seus
processos de trabalho. Porém, no caso de trabalho mais complexo, a organizacédo € forcada a
estandardizar os resultados, deixando ao operador a escolha do processo. Nos casos ainda
mais complexos, nem mesmo o resultado pode ser estandardizado e a organizacdo deve,

entdo contentar-se em estandardizar as qualificacdes do operador, sempre que possivel. Mas

® Esta tipologia reflecte em parte, as conclusdes de Simon (1957), March e Simon (1958) e Galbraith (1973)
(Mintzberg, 1979).
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provando-se ndo ser possivel estandardizar as tarefas diferenciadas da organizacéo, esta ver-
se-a forcada a voltar ao ponto de partida e de utilizar o mecanismo de coordenacdo, que € 0
mais simples, mas ao mesmo tempo, o mais adaptavel de todos os mecanismos de
coordenacao - o ajustamento matuo.

Sayles (1976), conclui que “... é claro que os sistemas de plancamento e de controlo
nao podem florescer em tal empresa”. Desta conclusdo sai reforcada a tese de que os
mecanismos tradicionais de ligagéo séo afectados pelos Sl.

Do ponto de vista da contribuicdo desta sec¢do para a construcdo do modelo e
orientacdo das ferramentas de inquerito, dois aspectos conclusivos sdo salientados. O
primeiro, refere-se ao facto de que os mecanismos de ligacédo da estrutura tradicionais, acima

referidos, na sua grande maioria sdo afectados pela implementagéo dos Sl.

2.2.4.1.2 - Vis&o baseada em TI

A implementacdo dos S| permite as empresas aumentar a grau de relagcdes inter-
parceiros e estabelecer uma coordenacdo mais eficaz das actividades no ambito da CA.
Fugate e outros (2006), compilaram as seguintes definicdes de coordenacdo da CA e seus

beneficios (quadros 9 e 10).

Definicdo: CAé ... Autor

Coordenagcédo das actividades de negocios além das fronteiras Chandrashekar e Schary (1999)

organizacionais
Council os Supply Chain

"... Inclui a coordenacéo e colaboragdo com parceiros do canal, ... orienta a .
Management Professional

coordenacdo dos processos e actividades ..."

(2005)
“Coordenar todos as actividades dos canais ...” Langley e Holcomb (1992)
"coordenar ... todas essas actividades num processo continuo." Lummus and Vokurka (1999)

“the systemic, strategic coordination of the traditional business functions ...

across business within the supply chain ...” Mentzer e outros (1998)

"'... coordenar e gerir 0 abastecimento, o fluxo e o controlo de materiais..." Monczka e outros (1998)
"... to coordinate the requirements..." Stevens (1989)
"... Coordenar simultaneamente a CA é fundamental ..." Vakharia (2002)

Quadro 9 — Defini¢des de coordenacdo da CA
Fonte: Fugate e outros (2006)
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Beneficios da coordenacéo Autor

A coordenacdo da cadeia proporciona a reducao de risco, 0 acesso a recursos .
" Min (2001)
e a vantagem competitiva

“... Coordinating with upstream and downstream supply chain members is
. . " Porter (1985)
not a zero sum game; it lowers cost for all participants

A coordenacdo da cadeia dita a melhoria de custos e valor de aquisi¢éo Christiaanse e Kumar (2000)

A falta de coordenacdo na tomada de decisdo cria ineficiéncia e lucros
significativamente mais baixos para cada membro da cadeia de forma
individual e colectivamente do que poderia ser alcangcado havendo
coordenacdo

Jorgensen e Zaccour (2003)

As decisOes de precos da coordenacdo, transporte, stock e propriedade entre
as empresas-membro da CA a montante/upstream e a jusante/downstream
pode fornece redugdes de stock até 25%

Lee, Padmanabhan e Whang
(1997)

A coordenagéo parcial (definida como a coordenagdo do fabricante de
multiplos reabastecimentos de itens com decisdes de transporte) resulta Sahin e Robinson (2005)
numa reducdo de custos de todo o sistema em mais de 30%

Cachon (2004); Jeuland e
Shugan (1983) e McDermott,
Franzak e Little (1993)

“... more interorganizational coordination yields total cost and higher
profits”

Quadro 10 — Beneficios da coordenacdo da CA
Fonte: Fugate e outros (2006)

O esforco de investigacdo neste sub-tépico foi, ainda, orientado para um conjunto de
abordagens tedricas destinadas a resolver problemas especificos de coordenacdo na CA.
Assim, Sahin e Robinson (2002), apontam a concepcdo do sistema de tomada de decisdo por
centralizacdo e decentralizacdo (decisdes independentes), como duas abordagens
organizacionais gerais utilizadas para a coordenacéo.

Segundo este autor, estes dois métodos encaixam-se nas trés perspectivas
organizacionais dadas pela taxonomia de coordenacgdo de (Whang, 1995), nomeadamente: i)
unipessoal, ii) baseado em equipas; e, iii) nexus-of-contract approaches.

A primeira perspectiva, unipessoal - 0 equivalente a abordagem de tomada de deciséo
centralizada de (Sahin e Robinson, 2002) - assume que o sistema é gerido por um tomador de
decisdes singular, que tem acesso a toda a informacao do sistema e toma decisfes 6ptimas.

A segunda perspectiva, baseado em equipas, muitas vezes assumida como uma
abordagem descentralizada. Por outro lado, é um esforco cooperativo entre 0s membros da
cadeia que tém informacdo limitada, e portanto, trabalnham em conjunto, comunicam e
coordenam as suas actividades para alcancar a optimizacéo do sistema.

A terceira perspectiva, nexus-of-contract approaches, baseada na teoria da agéncia de
(Jensen e Meckling, 1976), centra-se na eliminagdo da tendéncia de sub-optimizacdo do
interesse proprio dos membros da cadeia da CA, alinhando os seus incentivos com os do

sistema por meio de contratos.
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Whang (1995), na sua taxonomia de coordenagdo, também discutiu a coordenacéo
funcional, a funcional-cruzada e a inter-organizacional como exemplos de diferentes niveis
de coordenacéo.

De acordo com Fugate e outros (2006), outras abordagens para a coordenagéo incluem
a identificacdo de tipos de coordenacéo, tais como: i) estruturado/desestruturado (Olson e
Walker 1995); ii) formal/informal, dependendo do grau em que as empresas utilizam a
concepcdo formal de papéis e mecanismos para sincronizar actividades que fluem dentro da
cadeia (Lusch e Brown 1996; Poppo e Zenger, 2002).

Por outro lado, (Thompson, 1967), centra-se na padronizacdo de tarefas e ajuste matuo
entre 0s membros da CA para atingir a coordenacdo (Fugate e outros, 2006). Estes autores
salientam que (Thompson, 1967) enfatiza a necessidade de definir e identificar as tarefas de
cada membro da cadeia, incluindo entradas, saidas, processos e competéncias, e indica, ainda,
a necessidade de estabelecer um ajustamento mutuo através da utilizacdo de normas.

A literatura menciona que estudos anteriores (Dahlstrom, McNeilly e Speh, 1996;
Fisher, Maltz e Jaworski, 1997; Morgan e Hunt, 1994) apontaram mecanismos de
coordenacdo ndo escritos, como definir normas, compreensao mutua dos comportamentos
que sdo aprovados e exigidos aos membros da CA, fundamentais para a coordenacdo da
cadeia (Fugate e outros, 2006).

Estes autores, apontam, ainda, a flexibilidade, a solidariedade, a reciprocidade, a
harmonizacdo dos conflitos, a contencdo na utilizacdo do poder, a preocupacdo com a
reputacdo e, a partilha de informacdo, como exemplos de algumas das normas
frequentemente discutidos na literatura (Achrol e Gundlach 1999; Carson e outros, 1999;
Dant e Schul, 1992; Gundlach, Achrol e Mentzer, 1995; Houston e Johnson, 2000; Jap e
Ganesan, 2000; Johnson, 1999; Lusch e Brown, 1996; Maloni e Benton, 2000; Poppo e
Zenger, 2002).

Por conseguinte, as normas desempenham um papel fundamental na coordenacdo da
CA, através das abordagens baseadas em equipa. A abordagem destes mecanismos pode,
ainda, ser reforcada com os conceitos do trust supply chain, também tratados neste trabalho
(82.2.1.2).

Numa tentativa de fazer progredir nesta area, Sahin e Robinson (2002), prop6em, ainda,
0s seguintes mecanismos de coordenacao: i) preco, ii) non-price, iii) buy-back e politicas de
devolucdes, iv) quantidade flexibilidade; e, v) regras de afectagéo.

As categorizagdes acima séo abordagens gerais de perspectivas organizacionais sobre a

classificacdo da coordenagdo de acordo com o estilo/modelo, em oposicdo a mecanismos
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especificos. Por outro lado, um mecanismo de coordenacdo ¢ uma ferramenta especifica
concebida para resolver um problema de coordenacdo em particular, e pode ser aplicado em
qualquer uma das abordagens organizacionais gerais retro definidas (Fugate e outros, 2006).
Concluindo a revisao da literatura, estes autores fecham-na sobre uma classificacdo de
trés categorias principais de mecanismos de coordenacdo, a saber: i) precos, ii) non-price, iii)

meios que facilitam a fluidez da coordenacdo (figura 8).

Coordenagdo

: Coordenagdo fluida
por non-price

Coordenagdo por prego

I

Descontos pela quantidade | — Quantidade B M
—  Flexibilidade

— Quick-response

I

Dois periodos de tarifas

1  Regras de afectacdo

- CPFR
—  Buy-back patrocini ional/
—| — Politicas de devolugGes g rc?c.lmo promomon.a — ERC
publicidade corporativa
— Postponement

Tratamento exclusivo

y Espaco exclusivo

Figura 8 — Mecanismos de ligacdo/coordenacédo baseados em Tl
Fonte: Fugate e outros (2006)

Em suma, trés aspectos devem ser salientados nestas abordagens tedricas: i) a
existéncia de ligacbes e impactos cruzados entre mecanismos de ligacdo ndo baseados em Tl
e os baseados em TI; ii) a coordenacdo da CA proporciona uma entidade economicamente
mais eficiente do que a simples soma das partes que a compdem, isto €, consegue muito mais
que a simples soma das competéncias individuais das empresas-membro; trata-se da obtengéo
de um elevadissimo grau de especializacdo e focalizacdo dos recursos e das competéncias de
cada empresa que, por meio das inter-relacbes que ocorrem via web, proporciona a
complementaridade e sinergia necessarias; iii) os mecanismos de ligacdo baseados em TI
assumidos neste trabalho, como consequéncia da revisdo da literatura feita sdo: i)
padronizacdo de tarefas, ii) ajuste muatuo, iii) normas (flexibilidade, solidariedade,
reciprocidade, harmonizagéo dos conflitos, contengdo na utilizacdo do poder, preocupacao
com a reputacdo, partilha de informacéo), iv) compreensdo mutua dos comportamentos, V)
preco (desconto pela quantidade, dois periodos de tarifas, buy-back e politicas de

devolucdes), vi) non-price (quantidade e flexibilidade, regras de afectacdo, patrocinio
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promocional/publicidade corporativa, tratamento exclusivo, espacos exclusivos), vii) meios

que facilitam a fluidez da coordenacgédo (VMI, Quick respense, CPFR, ERC, postponement).

2.2.4.2 - Sistemas de planeamento e controlo

O planeamento e controlo da CA é uma técnica que se reflecte directamente na
possibilidade da rede de empresas atender os seus clientes. Pode ser, também, conhecida
como gestdo da CA (Christopher, 2009). Assente neste pressuposto, a gestdo da CA, de

acordo com este autor

“ (...) procura criar vinculos e coordenagdo entre os processos de outras organizagdes
existentes no canal, isto ¢, fornecedores e clientes, e a propria organizacdo, por exemplo,
uma das metas da gestdo da cadeia poderia ser reduzir ou eliminar os stock de seguranca
gue existem entre as organiza¢des numa cadeia por meio da partilha de informacéo, e dos
niveis actuais de stock - Co-Managed Inventory (CMI)”.

Neste ambito, segundo 0 mesmo autor, gerir uma CA requer integrar 0S processos
logisticos exigidos desde a obtencdo dos produtos/materiais até a sua distribuicéo.

Por sua vez, Simchi-Levi e outros (2010) defendem que o planeamento e o controlo de
uma CA consistem em técnicas que aproximam e integram fornecedores e consumidores.
Adicionalmente, estes autores afirmam que a transformacdo da matéria-prima em produto
deve ocorrer na forma e quantidade ideal, no lugar e tempo certos, visando satisfazer o cliente
ao maximo, pelo custo minimo de produgao.

Portanto, os SI do planeamento e controlo que suportam a dindmica retro descrita, sdo
inteiramente facilitados pelas TI, que integra primeiro, as actividades e unidades hierarquicas
da empresa-foco, e subsequentemente, facilitando os desenvolvimentos externos, isto é, as
ligacOes para tras com os fornecedores e para frente com os clientes. Algumas das T1 mais

comuns neste dominio, sdo tratadas a seguir.

2.2.4.2.1 - Materials Requirements Planning (MRP)

Embora os primeiros conceitos estruturados de planeamento de produgdo tenham
aparecido no inicio da década de 1960, quando Joseph Orlicky estudou o programa de
producdo da Toyota e desenvolveu um MRP e posteriormente o MRP Il ¢ ““ ... Bringing also
master scheduling, rough-cut capacity planning, capacity requirements planning and other
concepts to classical MRP ...” (Orlicky, 1975), foi com o conceito de vendas e planeamento
de operacOes/sales and operations planning (S&OP) que se deu um primeiro passo
significativo no sentido de alinhar as actividades de planeamento em varias fungdes de

negocios (Jurecka, 2013).
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Dias (2005) aborda conceptualmente MRP como um sistema que define uma base de
procedimentos e regras de decisdo, focadas em diagnosticar, e em recursos €scassos na
producdo e programar a sua aquisicdo, de forma que nunca ocorra a falta de material. Este
autor acrescenta que o sistema é capaz de planear a necessidade de materiais a cada mudanca
nas quantidades necessarias e registos de inventarios ou composicéo de produtos.

Portanto, é um sistema utilizado para definir o tipo e o volume de cada tipo de material
necessario e 0 momento apropriado para ser utilizado na fabricacdo de produtos finais. Este
modelo, de acordo com o mesmo autor, tornou-se obsoleto e o seu funcionamento foi

modificado e aperfei¢coado, evoluindo para o Manufacturing Resource Planning (MRP I1).

2.2.4.2.2 - Manufacturing Resource Planning (MRP 1)

A intencdo inicial do MRP Il era planear e fazer o acompanhamento de todos 0s
recursos da empresa através de um sistema fechado que, também gerava analises financeiras
e possuia médulos que suportavam as varias areas funcionais (Davis e outros, 2001).

A segunda intengdo importante do conceito de MRP I, segundo este autor, era
estimular o sistema de producéo. Isto era concebido, geralmente, como sendo um sistema em
toda a empresa, que permitia a todos os compradores, equipas de marketing, producéo e
outros, trabalhar com um mesmo plano, utilizando os mesmos nimeros sendo capaz de
simular um plano e testar estratégias alternativas.

Segundo Slack e outros (2008), o MRP Il foi uma expansdo do conceito de
planeamento das necessidades de materiais, integrando-a a outros sectores da empresa. Esta
versdo era capaz, por exemplo, de analisar os impactos que podem sofrer as areas de finangas
e engenharia em funcéo de procuras futuras.

Dias (2005), retomando a discussdo, argumenta que além das fun¢des do MRP, o MRP
Il permite integrar o planeamento financeiro com o planeamento operacional e incorpora
nesta dindmica a funcdo de auxiliar o planeamento estratégico de areas como a logistica e a
producdo e marketing.

Slack e outros (2008) concluem que, esta integracdo entre os subsistemas de uma
organizacdo proporcionada pelo MRP II, tende a harmonizar a prossecucdo das diferentes
operacdes de uma empresa. O resultado é que, a partir do momento em que este sistema opera
sem problemas entre as suas unidades, a empresa desenvolve condi¢fes e competéncias de
melhor atender os seus clientes.

Estes autores, rematando afirmam que “... a esta visdo de TI que suporta os sistemas de

planeamento na CA adiciona-se uma viséo rival, nomeadamente os metodos just in time (JIT)
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e o Kanban. O propdsito é completar e enriquecer estas ferramentas, acrescentando novas

filosofias de trabalho de valor acrescentado”, abordados na sec¢do que se segue.

2.2.4.2.3 - Métodos JIT e Kanban

O JIT é um método de organizagdo da producédo e/ou negocio de caracter industrial, que
consiste na eliminagéo de stock, reduzindo a variabilidade na procura e no tempo de ciclo de
reposicao, reduzindo o tamanho dos lotes e estabelecendo relagfes fortes com um ndmero
limitado de fornecedores para assegurar produtos de qualidade e preenchimento acurado de
pedidos (Ballou, 2010).

Sobre a filosofia em apreco, Davis e outros (2001), afirmam que ela mostra que as
organizagfes que a adoptam, devem trabalhar com dados precisos da procura e
disponibilidade de mercadoria nos fornecedores, para que haja precisdo na revenda, na
transformacéo e na distribuicdo, dispensando a empresa de organizar stock.

Estes autores, conclusivamente, dizem que no JIT a utilizagdo de um stock de seguranca
é gradualmente removida pela descoberta de problemas e possiveis solugdes de producéo,
sendo que, a area que seria destinada ao stock, passa a ser utilizada por equipamentos e
funcionarios, permitindo por parte destes, maior envolvimento na operacao total.

Na perspectiva de Christopher (2009), o JIT é uma técnica de producdo ‘puxada’, isto &,
se ndo houver nenhum pedido a jusante, nada € encomendado nem produzido. Sendo assim,
as actividades do sistema s ocorrem em virtude da necessidade do mercado, que é a parte
mais a jusante da rede de distribuicdo, contrariando os sistemas mais tradicionais, conhecidos
como sistemas ‘empurrados’, onde a produgdo ocorre de acordo com a decisdo tomada a
montante da rede e pelo computador, onde reside o sistema MRP. O JIT configura-se assim
como uma forma organizacional alternativa e rival do MRP.

O Kanban, é um método de controlo de materiais. Foi criado para ser aplicado no
sistema JIT, com a finalidade de controlar os movimentos de materiais. Esta ferramenta
permite que a ‘alimentacdo’ do sistema ocorra no momento e tempo certos (Tubino, 2000).

Slack e outros (2008), por sua vez, defendem que o Kanban é utilizado para
operacionalizar o planeamento e controlo ‘puxados’. A sua aplica¢do ocorre quando uma
etapa da producdo tem o seu material esgotado e necessita de transmitir essa informacdo a
etapa anterior para que esta Ihe envie mais material. Assim, nesta etapa o cliente sinaliza
através do Kanban para a etapa fornecedora lhe suprir tal necessidade. Este tipo de
dispositivo segundo estes autores, é encontrado em varias formas como cartdes, bolas

coloridas, placas de plastico ou lampadas.
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Portanto, os sistemas de planeamento e controlo sdo fundamentais para levar a cadeia
para 0s objectivos de producdo; o planeamento conjunto entre as empresas, em busca de um
objectivo comum; tem impactos significativos no sucesso de toda a CA; paralelamente, os
controlos devem ser criados, a fim de medir os parametros de performance da CA.

Concluséo — mecanismos das ligacOes laterais da estrutura organizacional (§2.2.4)

Este tdpico contemplou dois mecanismos das ligacGes laterais da estrutura,
nomeadamente: primeiro, mecanismos de ligacdo. A abordagem destes foi dividida em dois
grupos, sendo o primeiro referente aos mecanismos de ligacdo ndo baseados em TI, e o
segundo referente aos mecanismos de ligacdo baseados em TI. Segundo, sistemas de
planeamento.

No que concerne aos mecanismos de ligagdo ndo baseados em TI, salientam-se as
seguintes conclusdes: i) 0s mecanismos mais importantes revelados como consequéncia da
revisdo da literatura sdo os cargo de ligacdo, as forcas-tarefa e comités permanentes, 0s
quadros integradores e a estrutura matricial, ii) a revisdao da literatura mostrou, também, que
0s mecanismos de coordenacao do trabalho estéo articulados e completam os mecanismos de
ligacdo, sendo o0s mais importantes 0 ajustamento mdatuo, a supervisdo directa,
estandardizacdo dos processos de trabalho, a estandardizacdo dos resultados, a
estandardizacéo das qualificacbes dos trabalhadores.

No que diz respeito aos mecanismos de ligacdo baseados em TI, concluiu-se o seguinte:
i) 0s mais importantes estdo enquadrados em trés grupos - precos, non-price e meios que
facilitam a fluidez da coordenacdo, ii) no ambiente induzido pela utilizacdo de tecnologia
intensiva, prevalecem alguns mecanismos ligacdo ndo baseados em TI, nomeadamente
ajustamento matuo e supervisao directa.

Quanto aos sistemas de planeamento e controlo, toda a dindmica de concepcdo, dos
processos, das fungdes e impactos, na sua esséncia sdo operacionalizados através de
pressupostos facilitados pelas TI.

Como consequéncia destas conclusbes, € deduzida a seguinte proposicdo: 0s
mecanismos de ligagdo e os sistemas de planeamento e controlo sdo os parametros de
concepcao da estrutura que sdo afectados de modo relevante na implementacéo dos Sl

na concepcao do desenvolvimento organizacional.
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2.2.5 - Integracéao vertical
A definicdo classica de integracdo vertical com base na sua aplicagdo em grandes

empresas sugere gque se trata de um conjunto variado de decisdes sobre se tais empresas, por
meio das suas unidades de negécios devem fornecer determinados bens/servigos “... em
casa” em vez de adquiri-los a partir de fora (Stonebraker e Liao, 2006).

Complementarmente, Guan e Rehme (2012) dizem que a integracdo vertical pode
também ser definida como escopo global de diferentes actividades empresariais numa CA,
realizadas sob gestdo de uma Unica empresa, podendo ser concretizadas por meio de duas
abordagens, nomeadamente, propriedade financeira vertical e/ou contratos verticais.

Estes autores, explicam que a propriedade financeira vertical elimina fronteiras da
empresa através de fusdes e aquisicdes. Enquanto a contratacdo vertical, inclui a negociagédo
exclusiva; a manutencdo de precos de revenda e territorios exclusivos, e oferece uma
alternativa vidvel para a propriedade financeira vertical.

Segundo Ralston (2015), as empresas percebem que, para se manterem competitivas
tém que oferecer bens/servigos aos clientes de qualidade superior e precos mais baixos do que
os praticados pelos concorrentes, isto €, elas (as empresas) tém de entregar valor aos clientes,
permanecendo rentaveis.

Saeed ¢ outros (2005) observam que “... This proves problematic in a time when firms
are less vertically integrated and firms may have to rely on other parties to aid in providing
customers value”. Em face deste posicionamento, estes autores afirmam que, um dos métodos
para uma empresa enfrentar este desafio é integrar interna e externamente a oferta em CA.

Rematando, Morash e Clinton (1998) afirmam que a integracdo da CA liga unidades
intra-empresas, fornecedores, clientes e outros membros da cadeia, para melhorar a sua
eficiéncia e eficacia, bem como “... as suas entregas aos consumidores finais”

Estes posicionamentos cruzam-se com 0s pressupostos da teoria dos custos de
transaccdo (TCT) pelos aspectos convergentes, contando-se entre eles, o funcionamento, as
relacdes inter-empresas e a eficiéncia baseada na redugéo de custos numa CA. Por exemplo,
Williamson (1975), afirma que os pressupostos da racionalidade limitada e do oportunismo,
juntos, dao origem a custos de transac¢do que incidem sobre as empresas-membro de uma
CA. Com efeito, para organizar as operacGes e minimizar 0s custos, 0s gestores devem
utilizar dos mecanismos de gestdo adequados, alinhados aos atributos de transaccéo e
pressupostos comportamentais. Neste sentido, como as partes transaccionam por meio de
contratos, é necessario que estes apresentem salvaguardas contratuais capazes de minimizar

os efeitos negativos resultantes da presenca desses factores.
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Coase (1937), mais explicito, classifica os custos de transac¢do em trés principais
categorias, designadamente: i) custos de prospeccdo do mercado e de informacao, incorridos
para verificar se o produto ja existe em determinado mercado e qual o menor preco oferecido
no mercado ou ainda para verificar a utilidade e a funcionalidade do produto, ii) custos de
negociacédo, incorridos para se estabelecer, com o comprador, um acordo que seja 0 mais
justo possivel; e, iii) custos de obrigacdo de cumprimentos dos contratos das transaccgoes,
incorridos para garantir que o comprador cumpra o acordo da transacgdo e de tomar as
providéncias adequadas caso haja uma ruptura do acordo por parte deste.

N&o obstante, também sdo apontadas criticas a TCT, por exemplo, Lee (2002), afirma
que a teoria em apreco tem uma visdo da gestdo da CA baseada na reducdo de custos,
ignorando outras capacidades necessarias para as organizagOes, tais como o conhecimento.
Outra critica é que esta teoria tende a sub-estimar o papel das forcas sociais e culturais na
actividade econdémica existentes na relacdo inter-empresas ligadas em rede CA ao adoptar
uma visdo mecanica das pessoas.

Retomando a abordagem do topico principal (integracdo vertical), a literatura
especializada, em conformidade com Ralston (2015), reconhece dois tipos basicos de
integracdo, nomeadamente, a integracdo para tras/upstream e a integracdo para

frente/downstream, conforme ilustra a figura 9 que se segue.

Fornecedores
Matéria-prima

T ___________ » Integracio para tras
Empresa e Processos in house
l ____________ » Integracdo para frente

Consumidores
Srock final

Figura 9 — Tipos de integracéo vertical
Fonte: Ralston (2015)

A figura 9 acima, ilustra justamente o posicionamento de Ralston (2015), isto é, a partir
do momento que uma empresa comeca a desempenhar etapas/actividades do seu processo que
anteriormente eram realizadas pelos seus fornecedores, entdo temos uma integracao para tréas.
Ao contrario, quando a empresa se desloca em direccdo aos seus clientes, tem-se a integragdo

para frente.
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Guan e Rehme (2012) apontam razfes que levam uma empresa a adoptar a integracao

vertical, conforme ilustracdo do quadro 11 que se segue.

Factores orientadores

Explicacéo

Complexidade técnica

As altas taxas de penetragdo e maior vida Gtil do produto se estendem por fazer o
ntmero de produtos em uso relativamente maior do que o nimero de produtos
vendidos em qualquer ano. Portanto, uma parte significativa de actividades de valor
agregado mudou de distancia desde a fabricacdo para a manutencéo e assisténcia
técnica de produtos existentes

Diferenciacdo

A utilizacdo de servicos de distribuicdo para a diferenciacdo do produto é
especialmente necessarios para os produtos que nao séo faceis de diferenciar pelos
seus proprios atributos ou por causa de uma falta de diferencas fisicas ou ainda
porque os consumidores ndo percebem diferencas significativas

Margem superior

Ofertas pelos mercados a jusante de beneficios importantes, tais como, novas e
grandes fontes de receitas, exigindo menos recursos do que a fabricacdo do produto

Parceria estratégica com
os clientes

A oferta de servicgos ao cliente através de interfaces proporcionadas pela integracéo,
tornam-no poderoso. Portanto, este € um meio de retencdo e expansdo de negécios
para os clientes mais valiosos. Mais ainda, cria oportunidades potenciais para as
empresas se tornarem mais parceiras-estratégicas de negécios com os clientes,
melhorando assim, a fidelizagdo dos mesmos.

Solugdes integradas para
a procura dos clientes

Os clientes estdo mais concentrados nas suas principais competéncias e dependem
cada vez mais dos seus fornecedores para oferecer solugdes que podem ser
integradas em processos de negdcios

Sinergias

Os fornecedores podem obter sinergias poderosas com a participagdo nos processos
de tomada de decisdo dos clientes, por exemplo: com o envolvimento na gestdo de
stock dos clientes, os fornecedores tém acesso a informagdes oportunas e precisas
sobre a procura; o lead-time pode ser utilizado para mudar os planos de produgéo

Aprendizagem

A integracdo para a frente/Downstream integration facilita o acesso as informagdes
e ao conhecimento sobre os fornecedores e os clientes. Este conhecimento vai além
dos insights sobre o que os clientes querem. Procura uma compreensao profunda das
razdes pelas quais certas ofertas sdo percebidas como desejavel pelo cliente.

Quadro 11 — Razdes para a adopg¢éo da integracéo vertical
Fonte: Guan e Rehme (2012)

Completando a abordagem, Chen e outros (2009), apontam pontos negativos da

integracdo vertical, conforme ilustracdo do quadro 12 que se segue.

Factores orientadores

Explicacéo

Perda de eficiéncia pela
auséncia de escala

A empresa pode ndo ter éxito ao tentar entrar num determinado negdcio.

Perda de flexibilidade

Esta pode ser: i) sectorial - as empresas aperfeicoam-se no seu campo de actuagédo e
reduzem sensivelmente a sua flexibilidade econdmica e produtiva. Nos momentos
de crise, isto pode-se torna grave, dai a razdo pela qual as empresas tendem a se
diversificacdo para a minimizacao de riscos e, ii) tecnolégica - uma empresa
integrada verticalmente requer maior tempo para absorver e implantar uma nova
tecnologia.

Barreira a
aprendizagem com 0s
fornecedores

A perda de contactos externos distancia, naturalmente, as empresas das novas ideias
e informacdo existente nas indudstrias concorrentes.

Quadro 12 — Desvantagens da integracao vertical
Fonte: Guan e Rehme (2012)
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2.2.6 — Articulacéo dos planeamentos do negécio e das TI (P3)

O desenvolvimento deste topico segue a revisdo da literatura especializada. Em termos
praticos, foram seleccionados trés modelos, nomeadamente de Ward e Griffiths (1996), de
Henderson e Venkatraman (1993), e de Reich e Benbasat (1996), cujos pressupostos sao
tomados como referéncias iniciais para orientar a abordagem deste assunto. Posteriormente,
os trés modelos sdo comparados entre si e analisados pelo autor. Os resultados deste exercicio
serviram para orientar a extensdo do modelo e orientar a ferramenta de inquérito e

consequentemente a sua aplicacdo no caso de estudo.

2.2.6.1 — Modelo de Ward e Griffiths

Ward e Griffiths (1996), assumem como premissa de partida que “... ndo faz sentido
comecar um planeamento de TI que ndo esteja posicionado como uma iniciativa de negécio”.
Concretizando, estes autores sugerem o modelo de planeamento estratégico das Tl ilustrado

na figura 10 que se segue.

Ambiente
interno de
-; SUTI

.

Ambiente
externo de
negoécio

Ambiente
interno de
negoécio

Aplicagoes
corrente de
portfélio

Ambiente
externo de
S/TI

Planeamento,
* Processo de / ferramentas e
_ planeamento técnicas
INPUTS estratégico SI/TI
OUTPUTS ‘////////)\\\\\‘I—’////A\\\\\\\\\\‘
Gestao Estratégias Estratégia
estratégica de negobcio de Tlg
de SI/TI de SI

Aplicacdes Matrizes e
de portfoélio modelos

Figura 10 - Modelo de planeamento estratégico das Tl
Fonte: Ward e Griffiths (1996)

O modelo da a constatar dois grupos de variaveis, nomeadamente inputs e outputs. O
primeiro grupo é composto pelas seguintes varidveis: i) 0 ambiente interno de negécio, que
assenta na verificacdo da estratégia corrente do negdcio, nos objectivos, nos recursos, nos
processos, na cultura e nos valores do negocio; ii) 0 ambiente externo de negocio (economia,
industria, intensidade da competigdo); iii) o ambiente interno das TI, que consiste na
verificacdo da perspectiva actual destas, face ao negocio, a sua maturidade, a cobertura e
contribui¢do do negdcio, as competéncias, aos recursos e a infra-estrutura tecnolégica; iv) a

aplicagéo corrente do portfolio aos sistemas existentes, e aos sistemas a serem desenvolvidos,
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tendo em linha de conta as contingéncias orgcamentais; v) 0 ambiente externo de TI, que
consiste na verificacdo das tendéncias tecnoldgicas, oportunidades e ameacas.

O segundo grupo de variaveis apresenta a seguinte composicdo: i) gestdo estratégica
das TI, que se refere a aplicacdo de politicas consistentes de planeamento em toda a
organizacdo, ii) estratégia das Tl para o negocio, que diz respeito a verificacdo do nivel de
utilizacdo das TI por cada unidade para o alcance dos objectivos do negdcio e as politicas de
gestdo das tecnologias pelos especialistas.

Ward e Griffiths (1996) explicam que, cada uma das unidades referidas é um portfélio a
ser desenvolvido na unidade de negocio e no modelo/matriz de negdcio, descrevendo a
arquitectura de informacgdo em cada uma das unidades.

Por fim, estes autores salientam que os portfélios devem incluir informacéo substancial,
especificando como as TI serdo utilizadas num determinado momento futuro, estando
subjacente o objectivo de proporcionar eventuais ajustamentos para o alcance dos objectivos

organizacionais.

2.2.6.2 — Modelo de Henderson e Venkatraman

O modelo de Henderson e Venkatraman (1993) possui quatro dominios fundamentais:
i) estratégia de negdcio, ii) estratégia de T1, iii) infra-estrutura e processos organizacionais; e,

iv) infra-estrutura e processos de TI, conforme ilustracdo da figura 11 que se segue.
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Figura 11 - Modelo de Henderson e Venkatraman
Fonte: Henderson e Venkatraman (1993)

Em conformidade com os autores, a estratégia de negocios envolve: formulagdo -
escolhas sobre abordagem competitiva, produtos e mercados, e a implementacdo - decisfes
sobre a estrutura e as competéncias a serem aplicadas na execucao das escolhas de produtos e
mercados. Igualmente, a estratégia de T1 deve envolver: escolhas sobre os tipos de Tl a serem
utilizadas e os meios de utilizacdo e de aquisi¢do (formulagéo), e decisdes de como a infra-
estrutura de T1 deve ser configurada e gerida (implementacéo).

Henderson e Venkatraman (1993) afirmam que o alinhamento estratégico de TI é
baseado em: i) ajuste estratégico entre o posicionamento da organizacao e de Tl no mercado
(ambiente externo) e a infra-estrutura administrativa adequada para suportar tal
posicionamento (ambiente interno); e, ii) integracao funcional entre os dominios de negdcio e
de TI, tanto ao nivel estratégico quanto ao nivel de infra-estrutura e processos.

Os autores argumentam que o alinhamento estratégico de Tl ndo € um processo
continuo de adaptacdo e mudanca que € alcancado através de uma mudancga substancial na
orientacdo da empresa sobre o papel das Tl na organizagéo, assim como um entendimento da
estratégia de Tl e da sua importancia tanto no suporte como no orientacdo das decisdes da

estratégia de negocios.
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Henderson e Venkatraman (1993), ndo associam directamente o alinhamento
estratégico de Tl ao desempenho organizacional, mas afirmam que a falta de alinhamento é
uma das causas dos questionamentos sobre os resultados dos investimentos feitos em TI nas
organizagoes.

O modelo que Henderson e Venkatraman desenvolveram, contempla a logica, a
abrangéncia e os padrdes de transformacdes organizacionais relacionadas com as TI. Destes,
derivam quatro perspectivas de alinhamento estratégico de Tl, nomeadamente:

a primeira perspectiva, execucao da estratégia, € onde a estratégia de negdcios define a
infra-estrutura e processos organizacionais produzindo, também, os requisitos da infra-
estrutura e processos de TI. Esta é a perspectiva mais difundida e melhor compreendida, uma
vez que corresponde ao modelo classico da visdo hierarquica da gestdo estratégica, conforme

a figura 12 que se segue.
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Figura 12 — Perspectiva de execugdo estratégica
Fonte: Henderson e Venkatraman (1993)

A segunda perspectiva, transformacao tecnoldgica, implica o desenvolvimento de uma
estratégia de T1 em resposta a uma estratégia de negdcios. A infra-estrutura e processos de Tl
sdo elaborados a partir destes pressupostos. Nesta perspectiva, pode-se constatar que a
estrutura de T1 ndo é restringida pela estrutura da organizagdo de negdcios, conforme a figura

13 que se segue.
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Figura 13 — Perspectiva de transformacéo tecnologica
Fonte: Henderson e Venkatraman (1993)

A terceira perspectiva, potencial competitivo, explora novas caracteristicas de
potencialidades das TI, redefinindo a estratégia de negdcios e, em consequéncia, a infra-
estrutura e processos organizacionais. A escolha da estratégia de negdcios decorre de uma

nova estratégia de T adoptada, conforme a figura 14 que se segue.
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Figura 14 — Perspectiva de potencial competitivo
Fonte: Henderson e Venkatraman (1993)

A Ultima perspectiva, nivel de servico, estd focada na criacdo de uma organizagdo de
TI, na qual o alinhamento estratégico de Tl é proveniente da qualidade e quantidade de

servicos de TI prestados a organizacao, conforme a figura 15 que se segue.
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2.2.6.3 — Modelo de Reich e Benbasat

O modelo de Reich e Benbasat (1996) apresentam uma framework de integracdo entre

negocios e TI, definido em termos de duas dimensdes, designadamente a intelectual e social,

conforme o quadro 13 que se segue.

Factores potenciais que influenciam a

Dimensdes intearacio Integracéo
de integracéo (Cagusags) (efeito)
1 2

. x - Grau de consisténcia interna (misséo,
Metodologias para formulagdo da misséo,

Intelectual objectivos e planos, de negacios e de T, e a objectivos e planos_ de negdbcios e de
e L TI) e externa (ambiente externo do
especificacdo das actividades de planeamento P
negocio e das T1)
3 4
Escolhas de participantes, momento, processos de . . o
. . o Nivel de entendimento da misséo,
Social decisdo e de comunicacéo utilizados na

objectivos e planos, de negécios e de

formulacdo da misséo, objectivos e planos, de TI, pelos gestores de negécios e de TI

negécios e de Tl
Quadro 13 — Modelo de Reich e Benbasat
Fonte: Modelo de Reich e Benbasat (1996)

Os autores fazem uma distincdo entre as causas (factores que influenciam o
alinhamento estratégico de TI) e o efeito (0 alinhamento estratégico de TI, per si). De acordo
com 0s autores, 0S processos organizacionais sdo as causas potenciais de alinhamento entre
negocios e TI. Neste sentido, Reich e Benbasat (1996) definem alinhamento estratégico entre
negocios e Tl como o grau com o qual a missdo, objectivos e planos de Tl suportam e sdo
suportados pela missdo, objectivos e planos de negécios.

O conceito novo que Reich e Benbasat (1996) apresentam é a distingdo entre as

dimensdes intelectual (metodologias, técnicas e dados utilizados na formulagéo da estratégia)
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e social (escolha dos participantes, grau de envolvimento, métodos de comunicacao e tomada
de decisdo) associadas ao processo de planeamento estratégico.

A dimensdo intelectual da integragdo entre negocios e Tl é o estado em que 0s
objectivos de negdcio e de TI sdo consistentes, isto €, integrados internamente e validos em
relacdo ao ambiente externo. Esta perspectiva € similar aos conceitos de ajuste estratégico e
integracdo funcional do modelo de Henderson e Venkatraman (82.2.6.2).

Enquanto a dimensdo social da integracdo entre negocios e Tl é o estado em que 0S
gestores de negocio e de TI, mutuamente, entendem e estdo comprometidos com a misséo,
objectivos e planos das areas reciprocas. Esta Ultima dimensdo relaciona-se, principalmente,

com os conceitos de formulacédo e implementacdo de Henderson e Venkatraman (1993).

2.2.6.4 — Visdo critica a articulacdo dos planeamentos do negdcio e das TI

Segundo, Ciborra (1997), o sucesso estratégico das aplica¢fes das T1 pode ser atingido
atraves de um processo gradual e por tentativas, ao invés de usar um modelo estruturado de
planeamento estratégico de TI.

Adicionalmente, Chan e Reich (2007) afirmam que a literatura sobre alinhamento
estratégico de TI fracassa ao tentar apropriar-se deste importante fendmeno. Ademais, 0
alinhamento nem sempre é desejavel.

Estes autores, avancam argumentos para suportar 0 Sseu posicionamento: i) a
investigagdo sobre o alinhamento estratégico das Tl é mecénica e falha ao tentar capturar o
mundo real, ii) ndo é possivel alcancar o alinhamento estratégico das Tl se ndo ha uma
estratégia de negdcios ou a mesma encontra-se em desenvolvimento, iii) o alinhamento
estratégico das Tl ndo é desejavel como um fim em si mesmo, j& que 0s negdcios sempre
mudam, iv) as TI devem sempre desafiar 0s neg6cios, e ndo segui-los.

Concluindo, os mesmos autores reconhecem existir argumentos tedricos e empiricos
defendendo que o alinhamento pode ndo ser um objectivo tdo desejavel, porém, os gestores
empresariais, em especial 0os das TI, consistentemente citam o alinhamento de TI vs negécio

como prioridade.

2.2.6.5 — Analise comparada dos modelos abordados

Esta seccdo mostra os pontos comuns e as diferencas entre os trés modelos

apresentados, conforme o quadro 14, que se segue.
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Modelos
Conceito Ward e Henderson e Reich e
Griffiths | Venkatraman | Benbasat

Ambiente interno de negdcio

Ambiente externo de negdcio

Ambiente interno das Tl

Aplicacdo corrente do portfdlio aos sistemas (existentes
e a desenvolver)

Ambiente externo das Tl

Gestdo estratégica das Tl

Estratégia das TI para 0 negdcio

Estratégia de negécio

Estratégia de Tl

Infra-estrutura e processos organizacionais
Infra-estrutura e processos de Tl

Metodologias para formulacdo da missao, objectivos e
planos, de negécios e de TI, e a especificacdo das v
actividades de planeamento (causa)

Grau de consisténcia interna (misséo, objectivos e planos
de negdcios e de TI) e externa (ambiente externo do 4 v
negécio e das TI) (efeito)

Escolhas de participantes, momento, processos de
decisdo e de comunicacao utilizados na formulacdo da v
missdo, objectivos e planos, de negdcios e de Tl (causa)
Nivel de entendimento da misséo, objectivos e planos, de
negocios e de TI, pelos gestores de negocios e de Tl v 4
(efeito)
Quadro 14 — Anélise comparada dos trés modelos analisados

ASIANENAN

SERNIANANAN

NASEN

ANENANANENEN

O quadro 14 acima, mostra algumas tendéncias interessantes a salientar: a primeira tem
a ver com uma certa convergéncia entre os modelos de Ward e Griffiths e de Reich e
Benbasat. Com feito, os primeiros agrupam as variaveis do modelo em input e output, sendo
que as variaveis-output, no essencial, convergem para a perspectiva das variaveis-‘efeitos’ no
modelo de Reich e Benbasat.

A segunda tendéncia, refere-se a convergéncia, significativa, das variaveis dos modelos
de Ward e Griffiths e de Henderson e Venkatraman em torno da questdo — planificacdo das Tl
como uma iniciativa de negécio.

A terceira tendéncia, diz respeito a uma observacgédo negativa, nomeadamente o facto de
as variaveis ‘causas’ do modelo de Reich e Benbasat, ndo terem uma correspondéncia directa
com outras nos modelos de Ward e Griffiths e Henderson e Venkatraman.

De um modo geral, a verificagcdo cruzada dos trés modelos salienta uma constatacao-
chave, representativa da orientagdo dos modelos - a concepcdo de um plano de TI deve estar
posicionada como uma iniciativa de negécio.

De facto, Newkirk e outros (2008), corroborando a conclusao acima, afirmam que “...

strategic 1S alignment is the correspondence between the IS plan and the business plan such
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that the content of the business plan reflects the content of the IS plan, and the content of the
IS plan reflects the content of the business plan”.

O alinhamento estratégico dos SI (AESI) pode, ainda, ser descrito como sendo a ligagcdo
entre a estratégia de negdcio e a estratégia de SI, bem como o ajustamento entre a orientacao
estratégica das unidades de negdcio e a orientacdo da estratégia de SI (Chan e outros, 1997).

Estes dois pressupostos conceptuais podem ser acolhidos na framework de Newkirk e

outros (2008), conforme figura 16 que se segue.

Mudangas
no negocio

Mudangas
nas TI's

Figura 16 — Framework conceptual
Fonte: Newkirk e outros (2008)
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Retomando a discussao, Newkirk e outros (2008) afirmam que o AESI é o constructo
mais importante no dominio em estudo, pois representa a realizacdo dos objectivos do
planeamento e, portanto, a eficacia desse planeamento.

Segundo estes autores, o AESI também foi avaliado com base no ajustamento
estratégico e integracdo funcional. Continuando, 0os mesmos autores explicam que o
ajustamento estratégico engloba tanto o dominio externo ou seja, onde a organizacao
compete, como o dominio interno, isto é, 0 ambiente em que a empresa é gerida. Enquanto a
Integracdo funcional refere-se a ligacdo entre a estratégia de negdcios e a estratégia das TI,
bem como a ligacéo entre a infra-estrutura de negocios e infra-estrutura das T1.

A relevancia do AESI ¢é referida por Camillus e Lederer (1985) como “... is important
because IS that are aligned with strategy are expected to contribute more to effective
management than do systems that are not consonant”.

Kearns e Lederer (2003), adicionam ao argumento anterior que o alinhamento facilita o
entendimento da importancia dos Sl e dos objectivos de negdcio pela gestao de topo.

Rematando, Henderson e Venkatraman (2003) consideram o alinhamento estratégico de
SI como um indicador-chave da rentabilidade dos investimentos em TI e facilitador da
percepcao do sucesso das TI e da performance organizacional.

Alguns estudos citados por Newkirk e outros (2008), afloram o0s seguintes

identificadores de AESI: i) “... shared domain knowledge and prior IS success” (Chan e
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outros, 2006), ii) estabilidade do ambiente organizacional, integracdo organizacional e
sofisticacdo da gestdo (Sabherwal e Kirs, 1994), iii) conhecimento de dominio partilhado,
promocado de uma histéria de T1 bem-sucedida, ligacdo entre o negdcio e planeamento de Tl e
comunicacdo entre os estores do negocio e de Tl (Reich e Benbasat, 1996), iv)
comprometimento dos gestores com as T, sofisticacdo de TI, e conhecimento externo de Tl
(Hussin e outros, 2002), v) intensidade de informacao na cadeia de valor (Kearns e Lederer,
2003), vii) “... cognitive commonality between IS and business executives (Tan e Gallupe,
2006).

Por fim, Segars e Grover (1998), apontam oito objectivos do alinhamento estratégico de
Sl, que quando cumpridos pela organizacdo, podem resultar num alinhamento bem-sucedido
de Sl e estratégia de negdcios: i) compreender as prioridades estratégicas da gestdo de topo,
ii) alinhar as estratégias de SI com o plano estratégico do negdcio, iii) adaptar as
metas/objectivos dos Sl para a mudanca das metas/objectivos do negdcio, iv) manter um
entendimento reciproco com a gestdo de topo sobre o papel dos Sl apoio a estratégia de
negocio, v) identificar Tl relacionadas com oportunidades para apoiar a orientacdo estratégica
da empresa, vi) educar a gestdo de topo sobre a importancia das T, vii) adaptar a tecnologia a
mudanca estratégica; e, viii) avaliar a importancia estratégica das tecnologias emergentes.

O conhecimento gerado nesta sec¢do permite deduzir a seguinte proposicao: 0S
planeamentos do negdcio e das Tl sdo concebidos de forma articulada, implicando-se

mutuamente.

2.3 - Extensdo do modelo inicial

O modelo inicial foca os fluxos fisicos internos de organizacao por op¢do do seu autor,
designadamente através dos procedimentos relevantes de planeamento e controlo de
producdo.

N&do obstante, Vilas-Boas (2009a) reconhece os fluxos externos ao incluir o troco
denominado Operations & Supply Management (figura 1). Contudo, esta vertente ndo é
desenvolvida por forca da delimitacdo do escopo da sua investigacdo, como ja foi referido
(81.4.2).

Assim, este ultimo aspecto induz a extensdo do modelo em apreco. Portanto, este
desenvolvimento é objecto e simultaneamente objectivo desta seccao.

Nesta base, a premissa assumida ¢ a de que, as relacdes externas da empresa, em termos

de estrutura organizacional, consistem numa extensdo na qual as actividades logisticas da
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empresa podem ser relacionadas com as actividades logisticas dos fornecedores a montante e
dos clientes a jusante (Lambert e outros, 1998).

Chopra e Meindl (2010:125) adicionam, que dependendo dos fluxos logisticos
resultantes dos canais de distribuicdo, os fluxos logisticos podem, também, incluir os
transportadores, grossistas, retalhistas, consumidores e facilitadores.

Em termos praticos, trata-se da integracdo externa (Christopher, 1999) dos principais
processos de negocio e sistemas da empresa com 0s de outras empresas independentes,
facilitada pelas TI numa rede, correntemente denominada cadeia de abastecimento (CA).

Esta perspectiva, do ponto de vista de impacto na estruturacdo organizacional, segundo
Silva (2002), incide sobre os parametros de concepcdo, mais directamente o parametro
integracdo vertical, o qual acomoda a CA e vai suportar a extensdo da empresa, em termos de
estrutura, que é onde se decide sobre a integracao vertical ou se faz o outsourcing.

Este desenvolvimento, como ja foi referido (82.2.1.1) é feito seguindo o trabalho
seminal de Lambert e outros (1998). Os resultados da extensdo do modelo sdo os impactos
relevantes, em termos de parametros de concepgéo, expandindo as decisfes destes para a
exteriorizacdo da estrutura.

Assim, para acolher os fluxos externos na estrutura do modelo inicial como
consequéncia directa da inclusdo da CA, foram adicionadas trés dimensfes novas, como
contribuigéo do trabalho seminal de Lambert e outros (1998), nomeadamente: i) processos de
negécios, que contempla os processos de negécios-chave que devem ser executados,
efectivamente, ao longo da CA (figura 2), ii) componentes de gestdo (quadro 4); e, iii)
estrutura da rede (figura 4).

De facto, esta perspectiva reconfigurou o modelo inicial, passando este a representar
uma CA através das interfaces externas nos dois sentidos dos diferentes processos e
actividades que produzem valor na forma de produtos e servicos que sao disponibilizados ao
consumidor final numa dindmica que, no essencial, pode ser resumida na figura 17 que se

segue e que, em termos praticos, corresponde a representacdo grafica do modelo estendido.
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Figura 17 - Modelo estendido com base no modelo de Vilas-Boas (2009a)

O modelo acima assenta sobre quatro pilares estruturantes, eficacia estrutural - pl
(82.1.1), parametros de concepcéo relevantes - p2 (82.2.4), articulagcdo do planeamento do
negocio com o das Tl - p3 (82.2.6), e integracdo externa da estrutura - p4 (84.2.2.2).

Nesta base, prosseguindo a eficacia estrutural (p1), o modelo sugere desenvolvimentos
externos da estrutura (a montante e a jusante), tais que, vao ampliar o conceito de logistica
integrada para além das fronteiras da empresa para incluir as operacfes logisticas dos
fornecedores e dos clientes, constituindo uma rede de empresas representativa da cadeia de
valor total - integracéo externa da estrutura. Esta podera ser potenciada por ferramentas como
a lean para a rede distinta (p4).

Esta perspectiva é uma parceria de valor agregado, formada por um conjunto de
empresas independentes, que cooperam operacional, tactica e estrategicamente na base de
troca continua de informacéo (p3).

Com efeito, a cooperacdo operacional refere-se a gestdo conjunta de fluxos de bens e
servicos ao longo de toda a CA. A cooperacdo tactica diz respeito ao planeamento e
coordenacdo da CA. Por fim, a cooperacdo estratégica diz respeito a tomada de decisdo,
integracdo vertical e mudancas ao nivel do relacionamento com os fornecedores e clientes,
para melhorar a rentabilidade.

Como resultado, os impactos da rede de empresas, em termos de estrutura
organizacional, incidem sobre os parametros de concepcdo, expandindo as decisdes destes
para a externalizacdo da estrutura (p2).

Por fim, a perspectiva dada pelo modelo estendido, orientou a concepc¢éo da ferramenta

de inquérito (Anexos 2).

71



Conclus6es do capitulo

O objectivo principal deste capitulo foi mostrar as linhas de desenvolvimento do
modelo de modo fundamentado. Neste &mbito, a revisdo da literatura, focada, permitiu
identificar o modelo inicial (figura 1). Este corresponde as boas praticas promovidas por
outros autores que trabalham na mesma linha de investigacédo e que o autor decidiu seguir.

Consequentemente, foi feita a fundamentacdo das perguntas de investigacdo neste
modelo (82.2) tendo subjacente o objectivo de identificar as lacunas face ao objecto de
interesse, nomeadamente a criacdo de interfaces externas com os fornecedores e clientes.

O mais importante resultado foi a constatacdo de que o modelo inicial, embora tenha
uma orientacdo para desenvolvimentos externos, esta vertente ndo é explorada no trabalho
inicial, constituindo uma lacuna tedrica a colmatar.

A correccdo da falha citada implicou a extensdo do modelo do modelo em apreco
(82.3). Este exercicio foi feito seguindo o trabalho seminal de Lambert e outros (1998)
(82.2.1.1.4). No mesmo, salientou-se o papel das Tl como facilitadores, primeiro da
integracdo interna dos processos de negocio, e segundo, a integracdo destes com 0s processos
de negacio dos fornecedores e clientes, formando uma rede de empresas de tipo CA (figura
5).

Salientou-se, ainda, o impacto relevante da implementacdo das TI, especialmente sobre
dois pardmetros concepcdo, designadamente os mecanismos das ligagdes da estrutura e 0s
sistemas de planeamento e controlo (82.2.4.1 e §2.2.4.2).

O desenvolvimento da fundamentacdo das perguntas de investigacdo no modelo inicial
permitiu deduzir as seguintes proposicOes tedricas: pl - o modelo conceptual para discutir e
orientar o desenvolvimento organizacional pode ser desenvolvido, e validado teoricamente
por sujeicdo as condi¢des das hipoteses da eficécia estrutural (82.1.1), p2 - 0s mecanismos de
ligacdo e os sistemas de planeamento e controlo sdo parametros de concepcdo da estrutura
afectados de modo relevante na implementacdo das Tl na concep¢do do desenvolvimento
organizacional (82.2.4), p3 - os planeamentos do negdcio e das Tl sdo concebidos de forma
articulada, implicando-se mutuamente (82.2.6), e p4 - os atributos da gestdo lean ‘gestdo
baseada na procura’, ‘eliminacdo do custo de desperdicio’, ‘padronizagdo do processo’,
‘padronizagdo da producgédo’, ‘mudancga cultural (5S)’, ‘colaboracdo inter-empresas’, e
‘perfeicéo continua’, induzem agilidade, flexibilidade, rapidez e controlo, que se traduzem na
maior competitividade de uma CA. Estas proposi¢oes sdo alicerces do modelo estendido.

No que respeita a relagdo destas proposi¢cdes com as perguntas de investigacdo, apos a

simplificacdo nestas ultimas (81.3.2), h4 consonancia entre as perguntas e as proposigoes.
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Assim, as pl e p4, estdo relacionadas com a pergunta de investigagcdo P1, que era P;l; a p2
esta relacionada com a P2, que correspondia as P;i2, P;i2.1, Pii2.2, P;i3 e Pji4, respectivamente;
e, a p3 esta relacionada com a P3, que era P;3.

O modelo estendido seré sujeito a posteriori ao exercicio de validacéo teorica, primeiro
(84.1 e 84.2), e segundo, empirica no caso (85.2).

O desenvolvimento do capitulo foi util por ter permitido, principalmente, a obtencéo
sustentada do modelo estendido. Este, serd& tomado como referéncia orientadora da

ferramenta de inquérito (anexos 2) e do teste empirico do modelo em aprego no caso.
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA

Os procedimentos a serem seguidos na concepcdo da investigacdo enquadram-se na
Soft Systems Methodology (SSM). O desenvolvimento do capitulo é feito em subunidades a
saber: primeira, natureza e interesse da SSM, onde séo apresentadas as dimensdes essenciais
de suporte epistemologico desta metodologia.

Segunda subunidade, aplicacdo da SSM, a decorrer em seis etapas, designadamente: i)
situacdo-problema néo estruturada, ii) situacdo-problema explicitada, iii) sistemas relevantes,
iv) extensdo do modelo conceptual, v) comparagédo do modelo com o caso de estudo; e, vi)
reunir em lista, as mudancas possiveis, desejaveis e culturalmente viaveis.

Terceira, estratégia da investigacdo, destacando-se a opcdo pelo estudo de caso
longitudinal, contemplando uma linha de tempo de 1999 a 2010.

Quarta, estratégia de recolha e analise de dados, sendo opgdes, designadamente a
consulta documental e a entrevista; a analise de contetdo e a triangulacdo.

O capitulo fecha com a apresentacdo dos procedimentos de verificacdo da qualidade do
estudo de caso, onde sdo salientados dois critérios, nomeadamente a relevancia do modelo e a

competéncia na sua concepgéo.

3.1 — Natureza e interesse da SSM
3.1.1 — Concepcao sistémica da SSM
Segundo Checkland e Scholes (1990), a SSM “... é um processo sistémico de inquérito

(13

...”. Estes autores caracterizam um sistema como sendo “... um conjunto de elementos
mutuamente relacionados de modo que o conjunto constitua um todo tendo propriedades
como uma entidade ... o todo pode ser capaz de sobreviver num ambiente de mudanca ao
tomar acgoes de controlo em resposta aos choques do ambiente”.

Checkland (1994:191) salienta que “... o que da coeréncia a0 movimento sistémico ¢ a
partilha do conceito de sistema” e sintetiza os principais elementos estruturantes deste

13

conceito do seguinte modo: . um todo adaptativo; uma entidade com propriedades
emergentes; estruturado em niveis e processos de comunicacdo e controlo que permitem a
adaptagdo a um ambiente de mudancga”.

Segundo Brown-Syed (2000), varios conceitos desenvolvidos por Bertalanffy e Vickers
foram incorporados numa no¢do mais ampla, a systems thinking, criada por Checkland. Este
autor adiciona que a SSM associa-se a nocdo de que as organizacdes e 0S Seus VArios
subsistemas podem ser melhor descritos como manifestacdes de comportamentos orientados

para objectivos. O mesmo autor afirma, ainda, que Checkland reconhece afinidades entre o
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seu pensamento e os trabalhos de Dilthey (filososfia), Winch (sociologia), mas
fundamentalmente as influéncias de Vickers e Bertalanffy.

Prosseguindo, Brown-Syed (2000) salienta que das influéncias referidas no paragrafo
anterior, resulta a percepgao do mundo como uma interacgdo complexa ou fluxo de ideias e

(13

eventos, que Vickers designa de “... two stranded rope”, sendo que ambos 0s autores
(Checkland e Vickers) estdo preocupados com 0s sentimentos, motivos e 0 bem-estar dos
individuos em contexto organizacional. Estes estudiosos estdo, também, conscientes das
interpretagdes dos investigadores.

Assim, quatro ideias centrais segundo Checkland (1980) estruturam o nucleo das
concepcdes especificas da SSM: i) sistema de actividades humanas, ii) visdo do mundo®, iii)
SSM como um processo de aprendizagem continua; e, iv) modelos de sistemas de actividades
humanas como suporte aos Sl.

A primeira ideia, sistema de actividades humanas, é concebida como sendo um
conjunto de actividades interligadas, formando um todo, organizadas para alcancar um
objectivo. Distingue-se de outras classes de sistemas pelo facto de que 0 mesmo poderia ser
diferente do que é em funcédo da consciéncia humana e da possibilidade de diferentes escolhas
que a mesma espera.

A segunda ideia, visdo do mundo, é um modelo coerente de um sistema de actividades
humanas que somente pode ser construido se for declarada a ‘visdo do mundo’ que lIhe da
significado. Com efeito, a SSM admite que varios modelos sistémicos, todos igualmente
validos, podem ser Gteis na descricdo de uma situacdo. Assim, as distintas interpretacdes
consideradas relevantes, descritas em modelos conceptuais, devem ser examinadas, tendo em
vista ac¢des de melhoramento (Checkland, 1994:193). Este autor salienta, que em qualquer
situacdo, as ac¢Ges no mundo real sdo muito mais complexas que as actividades estruturadas
descritas nos modelos.

Esta ideia conduz a terceira, a SSM como um processo de aprendizagem continua, isto
é, a principal actividade desta metodologia é a aquisicdo de conhecimentos via processo de
aprendizagem continua, para melhorar situagdes humanas problematicas (Checkland, 1999).

Este autor remata, afirmando que, de um modo geral, a abordagem consiste em
formular alguns modelos relevantes acerca da situacdo investigada, confrontando-os com as

percepcbes do mundo real.

® Traducéo da palavra alema oweltanschaunng, que significa lugar central da visdo de mundo
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Esta comparacéo serve para estimular o debate entre os envolvidos na estruturacdo da
situacdo-problema, tendo subjacente o objectivo de conduzir as decisdes sobre accBes para
melhorar a parte da realidade que esté a ser estudada (Checkland e Scholes, 1990).

Por fim, a quarta ideia, modelos de sistemas de actividades humanas como suporte aos
S, assenta no pressuposto de que a emergéncia do pensamento sistémico pode ser vista como
um produto gerado pelo desenvolvimento cientifico, técnico e social da sociedade humana.
Este envolve, designadamente: i) uma nova percepcdo e concepcdo dos fendmenos da
natureza, ii) uma revolugdo na capacidade de conceber novos dispositivos tecnoldgicos; e, iii)
a necessidade de melhorar a capacidade de gerir os problemas das organiza¢fes humanas
cada vez mais complexos.

Assim, conforme (Bertalanffy, 1957) é possivel afirmar que na era dos sistemas, de
alguma maneira, € necessario lidar com questdes complexas, com a totalidade ou com
sistemas em todos os campos do conhecimento (Checkland e Scholes, 1990).

Portanto, o caracter sistétmico da SSM esta associado a trés momentos fundamentais,
nomeadamente: primeiro, ao processo ciclico das sete fases da metodologia (figura 19).
Segundo, a forma de utilizacdo das concepgdes sistémicas na constru¢cdo dos modelos
conceptuais dos sistemas de actividades humanas. Estes sdo construidos com base nas
actividades consideradas relevantes para a investigacdo da situacdo-problema. Descrevem,
ainda, diferentes visdes do mundo e servem para estruturar o debate participativo acerca de
accOes para melhorar a situagcdo-problema (Checkland, 1994). Este autor clarifica que os
modelos de sistemas de actividades humanas consistem em actividades estruturadas ou
ligadas, logicamente, para realizar um objectivo e envolvem subsistemas de acompanhamento
e controlo, que possibilitam a adopg¢éo do sistema.

Terceiro, 0s modelos conceptuais dos sistemas de actividades humanas estéo
suportados nas nogOes gerais que estruturam o conceito de sistema, designadamente,
emergéncia e hierarquia e processos de comunicacdo e controlo (Checkland, 1999). Este
autor argumenta que, independentemente da forma particular assumida por um nivel
hierdrquico, a organizacdo do conjunto de elementos num nivel pode ser vista como a
imposicdo de restricbes ao grau de liberdade dos elementos neste nivel, tornando possivel a
ocorréncia de actividades significativas no nivel superior, isto é, implica a existéncia de
mecanismos de comunicacao e controlo a operar entre 0s niveis e que efectuam as restricoes

entre 0S Mesmos.
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3.1.2 — Dimensdes de suporte da SSM
O desenvolvimento da SSM sera suportado por quatro dimensBes sugeridas por

Checkland e Poulter (2006), nomeadamente: i) fenomenologia, ii) hermenéutica, iii) tipo de
inquérito; e, iv) pesquisa no mundo real.

A primeira, fenomenologia, enquanto método de investigacdo estuda as esséncias,
preocupa-se com as experiéncias da vida humana, enfatiza a compreensao das experiéncias
das pessoas envolvidas e esta baseada na filosofia (Reiter e outros, 2011). Estes autores
adicionam que a fenomenologia também enfatiza a natureza da experiéncia humana e o
significado que as pessoas ddo as essas experiéncias, isto é, a fenomenologia tem a ver com
as experiéncias dos outros.

Tomkins e Eatough (2010) referem que a fenomenologia € caracterizada por um forte
‘instinto’ dialéctico, na medida em que o seu foco estd nos aspectos comuns e nas relacdes
entre as coisas e ndo nas diferencas que as dividem. Consequentemente, de acordo com 0s
mesmos autores, a investigacao fenomenolégica tende a ver a realidade objectiva, em termos
de ‘ambos’ e ndo em termos de ‘uma ou outra coisa’.

A sua contribuicdo para esta investigacao é o aperfeicoamento desta e a compreensao
de como a realidade se constrdi por meio da experiéncia das pessoas interessadas no sistema
organizacional a estudar, num contexto especifico, na perspectiva do investigador.

A segunda dimensdo, hermenéutica, de acordo com Morko¢ (2010), ajuda que a
interpretacdo seja apresentada livre de categorias separadas de ideologias e estética.

White (2009), por sua vez, considera que a hermenéutica, quer na sua forma classica
quer na moderna &, essencialmente, a arte de interpretar o significado de algo, geralmente,
palavras escritas, como texto, mas também o significado ou compreensdo de coisas, tais
como, arte fisica, composicao musical ou representacao teatral.

Portanto €, basicamente, o processo de compreensdo do significado de algo por um
grupo de pessoas interessadas, sendo que a interpretacdo nunca esta terminada, por exemplo,
ao interpretar-se uma situacdo, numa dada altura, sai-se por algum tempo e regressa-se
noutra; esta-se perante uma pessoa com uma concep¢do diferente induzida pelo primeiro
contacto e aborda o evento primério, de um ponto de vista diferente.

A hermenéutica apresenta como vantagem, procurar a complementaridade a viséo
fenomenoldgica designadamente, pela identificacdo dos contextos estrutural e cultural que
envolvem os quadros de referéncia (Vilas Boas, 2009b).

A sua contribuicdo, para a investigacdo, esta associada a forma grafica de representar.

Esta tem uma funcdo interpretativa e pde énfase na explicagdo com vista ao desenvolvimento
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da compreensdo, ao invés de uma visdo preditiva (Vilas Boas, 2009b). Por exemplo no
trabalho, o facto da linguagem e a terminologia empregues na SSM ndo serem faceis de
transmitir aos participantes, a utilizagdo intensiva de figuras (dramatizacdo e teatro) e de
exemplos vivos de acontecimentos em outras realidades (sociedades e organizacgdes)
contribui para superar esta limitacéo.

Em suma, a fenomenologia e a hermenéutica sdo tendéncias comummente aceites do
paradigma interpretativo. Neste trabalho, por forca da SSM, partiu-se da observacdo da
realidade, nomeadamente, da recolha exaustiva de informacdo relativa & organizacdo, da
identificacdo dos stakeholders implicados até a determinacdo das caracteristicas da situacao-
problema. Ainda no ambito da investigacdo, sao trazidos a luz varidveis inicialmente nao
previstas, sobretudo considerando a orientagé@o para o soft systems thinking.

A terceira dimensdo, tipo de inquérito, preconiza cinco categorias sugeridas por Nielson
e Pate (2008), designadamente: i) lockean (indutivo-consensual), ii) leibnitzian (analitico-
deductivo), iii) kantian (multiplas realidades), iv) hegelian (dialéctico); e, v) singerian
(pensamentos sistémicos ilimitados).

Por conveniéncia da investigacdo, foi opcdo o sistema de inquérito singeriano. Este
considera 0 mapa de conceitos de um certo objecto, que mostra de forma visual, as
perspectivas-chave inter-relacionadas e enfatiza a investigacdo nas varias interaccGes que
ocorrem, bem como as relagdes causais (Nielson e Pate, 2008).

Adicionalmente, os principais atributos dos sistemas de inquérito, no paradigma
singeriano, estdo intimamente relacionados com a visao de aprendizagem, nomeadamente: i)
o0 investigador deve aceitar as diferentes visGes da realidade social, ii) as solu¢fes técnicas
ndo sdo adequadas para os problemas sociais, iii) promover oportunidades para discussao e
debate; iv) os sistemas sociais devem servir os seus stakeholders, v) 0s pressupostos
sistémicos devem ser confrontados com contra-hipdteses plausiveis, vi) os clientes e
decisores devem procurar alcancar um acordo, por consenso, sobre 0s objectivos dos sistemas
(Vilas Boas, 2009b).

A quarta e ultima dimensao, o0 mundo real, de acordo com Checkland (1999), distingue
situacOes-problema sociais nas quais predominam actividades humanas inter-relacionadas do
mundo artificial do laboratério onde o investigador controla os procedimentos e influencia
decisivamente os resultados. Contrariamente, segundo o mesmo autor, o ‘mundo real’
envolve a complexidade das interaccbes do quotidiano, que contém incertezas quanto aos

objectivos.
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Reforcando este argumento, Kreher (1995:121) diz que sdo situacbes em que 0S
aspectos particulares, como percepcdes, valores e interesses de individuos e grupos escapam
ao controlo pré-determinado do investigador.

Com efeito, os melhoramentos e as mudancas ndo somente envolvem alteragdes nos
procedimentos e nos estados fisicos, mas também, mudancas nas formas de percepcdo dos
envolvidos na situacdo, isto €, o observador humano, como participante activo no contexto,
seja como actor seja como investigador, pode alterar a l6gica da situagdo ao mudar a sua
prépria relagdo com a mesma (Checkland, 1999).

Este autor, clarifica que para a SSM, a complexidade ndo € algo pré-existente num
mundo independente do observador. Por outro lado, os modelos conceptuais que descrevem o
mundo real, as relacdes e as componentes de um sistema de actividades humanas séo
‘informados’ pela visao de mundo de quem descreve a situacao.

Checkland (1988a;1988b) justifica a utilidade das ideias sistémicas afirmando que a
experiéncia no ‘mundo real’ sugere que o mesmo seja densamente ligado. Assim, de acordo
com 0 mesmo autor, tanto a manutencao da estabilidade como as mudangas, séo vistas como
problematicas, tendo as ideias sistémicas, potencial para lidar com ambas.

(13

Portanto, esta metafora descreve a imagem sistémica bdsica da SSM,
designadamente, a ideia de que o conceito de sistema descreve uma entidade total, que
apresenta propriedades emergentes, sendo estruturada em niveis hierarquicos, podendo
adaptar-se a ambientes em mudanga em fun¢do dos processos de comunicagdo e controlo”.
Em suma, o ‘mundo real’ evidencia as pessoas, as situagdes-problema e a sua analise
cultural, bem como a dos soft systems thinking. Esta, em conformidade com Checkland
(1999), designa a dindmica geral orientada para a consideracdo do factor humano e social no
objecto de estudo onde uma analise Idgica tenta envolver os participantes para a elaboracdo

dos modelos conceptuais.

3.1.3 - O interesse pela SSM

O interesse por esta metodologia € induzido pelos argumentos seguintes: primeiro,
pretende-se uma dindmica orientada para a consideracdo do factor humano e social no
objecto de investigagédo — soft systems thinking (Checkland, 1981). Segundo, a SSM gera uma
concepcao emergente, conciliavel e adaptavel, que leva em consideracdo mdaltiplas realidades
na oOptica de cada participante do processo (Vilas-Boas, 2009a). Terceiro, a estratégia

qualitativa do estudo de caso segue uma perspectiva holistica e sensivel ao contexto,
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permitindo flexibilizar a definicdo do limite do estudo em profundidade (Eisenhardt, 1989 e
Vilas Boas, 2009b).

Com efeito, cinco aspectos suportam, conceptualmente, a estratégia qualitativa:
primeiro, tem como preocupagdo fundamental o estudo e a analise do mundo empirico no seu
ambiente natural, valorizando o contacto directo e prolongado do investigador com o
ambiente e a situacdo que esta a ser estudado. Os pesquisadores, nesta abordagem, tentam
compreender os fendbmenos em estudo a partir da perspectiva dos participantes. Assim, como
os investigadores ndo partem de hipéteses estabelecidas a priori, ndo se preocupam em
recolher evidéncias que neguem ou corroborem tais suposic¢des (Godoy, 1995).

Segundo, tem um foco multi-paradigmatico e os seus investigadores sdo sensiveis a
abordagem multi-método. Ela abarca duas tensdes ao mesmo tempo. Uma a partir de uma
sensibilidade critica, feminista, pés-moderna e de interpretacfes amplas. A outra, parte de
concepcOes estritamente definidas como naturalistas, humanistas, positivistas, poés-
positivistas da experiéncia humana e sua analise (Denzin e Lincoln, 2006).

Terceiro, 0s seus métodos procuram dar conta do significado da interpretagdo,
percepcdo e interaccdo no processo da definicdo, recolha e andlise de evidéncias de
investigacdo (Ahlstrom e Karlson, 2009).

Quarto, esta estratégia permite ainda fazer o cruzamento entre as opinides e 0sS
resultados e lidar com mais variaveis do que dados (Vilas Boas, 2009b).

Quinto, pretende-se uma abordagem abdutiva do estudo de caso com vista a uma
explicacdo do fendbmeno a ser estudado, tal como recomendam Dubois e Gadde (2002). De
facto, estes autores salientam que a abordagem abdutiva consiste numa combinacdo
sistematica, onde o quadro de referéncia teorico, o trabalho empirico e a andlise do caso,
evoluem, simultaneamente, num movimento continuo entre o ‘mundo empirico’ € o ‘mundo
modelo’.

Dubois e Gadde (2002), adicionam que o quadro de referéncia teérico desempenha um
papel importante, embora nao seja, nem forte e pré-estruturado, nem fraco e emergente, como
nas abordagens dedutivas e indutivas, respectivamente. Em vez disso, sugerem um quadro de
referéncia forte e em desenvolvimento, que da forma a perspectiva do investigador do
‘mundo empirico’, a0 mesmo tempo que esta a ser continuamente formado pelas observagdes
empiricas.

Portanto, os pressupostos retro referidos configuram uma forma de aprendizagem, isto
é, adopta-se um modelo do comportamento humano voltado para a manutencéo das relagdes e

concentra-se no “... que poderia ser feito”, enfatizando a participacdo e a aprendizagem
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(Jackson, 2000 e Checkland, 1981), argumentos pelos quais o processo da SSM é
comummente referido como um ciclo continuo de aprendizagem para a tomada de accao
(Vilas Boas, 2009Db).

3.2 — Aplicacédo da SSM

A SSM é uma metodologia de investigacdo que considera trés aspectos essenciais: i)
exame das percepcdes do ‘mundo real’, ii) definicdo das ac¢des para se actuar no ‘mundo
real’; e, iii) reflexdes sobre os efeitos resultantes das ac¢des tomadas (Checkland, 1985a). A

sua implementacao seguiu a perspectiva dada pela figura 18 que se segue.
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Figura 18 - Layout da investigacdo sob orientacdo da SSM

O layout acima foi delineado no ambito da proposta de investigacdo. Entre 0s seus

elementos estruturantes, consta a fundamentacdo da oportunidade da investigacdo (gap) que,

no essencial, foi uma fonte do levantamento dos dados da situacdo-problema (etapa 1 da

SSM). Estes dados foram, posteriormente, consolidados e estruturados, definindo-se, de

forma mais clara, o problema que se pretende melhorar (etapa 2 da SSM). A definicdo da

situacdo-problema suscitou um quadro de perguntas de investigacdo, tendo subjacente,

primeiro, a delimitacdo do objecto de estudo; segundo, definir os sistemas relevantes; e,
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terceiro, estruturar a revisdo da literatura. No essencial, a proposta de pesquisa, salienta o
desenvolvimento da investigacéo sob orientacéo da Soft Systems Methodology.

Prosseguindo os pressupostos delineados na proposta, o desenvolvimento do trabalho
foi retomado com a revisdo profunda da literatura, estruturada pelas perguntas de
investigacao, que permitiu definir e fundamentar a abordagem dos sistemas relevantes (etapa
3 da SSM). No ambito deste exercicio, foi identificado e analisado o modelo inicial, com o
qual o autor concorda. Este modelo, por forca da necessidade de conformidade com o objecto
de estudo foi estendido sob orientacdo do trabalho seminal de Lambert e outros (1998). O
resultado foi um ‘modelo estendido’, representativo de uma CA.

O modelo em apreco foi sujeito a procedimentos de validacéo (etapa 4 da SSM). Estes,
consistiram, primeiro, na sua sujeicdo as condi¢fes das hipoteses da eficicia estrutural (sub-
etapa 4a da SSM) e, segundo, a comparagdo com teorias rivais (sub-etapa 4b da SSM). Como
resultados foi obtido um modelo mais rico e completado.

Este foi, posteriormente, sujeito ao teste empirico no caso (etapa 5 da SSM). O
resultado é uma lista de actividades no modelo e as correspondentes no caso. Salienta-se,
nesta fase, também, a contribui¢do de mais um sistema relevante — o modelo de Van De Ven
e Drazin (1985), particularmente na adequacéo das T1 face as exigéncias de uma CA.

Este exercicio, permitiu, essencialmente, refinar e adequar o modelo ora testado,
gerando em consequéncia o status quo definitivo da lista de mudangas para melhorar a
situacdo-problema. Este é o mais importante resultado desta investigagdo, apresentado na 6th
National & International HSSS Conference, subordinada a tematica Systemic Approaches in
Social Structures em Mytileni (Grécia), de 23 a 26/06/2010 e, posteriormente publicado
(Manjate, J. e Vilas-Boas da Silva, 2011).

Esta ainda contemplado um momento transversal a todas as etapas do desenvolvimento
do trabalho, incluindo a proposta de pesquisa, nomeadamente o0s procedimentos de garantia

da qualidade da investigacéao.

3.2.1 — Implementacdo da SSM

A implementacdo da SSM contempla sete etapas em conformidade com a
recomendacéo de Checkland (1981:163), nomeadamente: i) explorar a situagdo-problema nao
estruturada “... ill-structured”, ii) expressar a situagao-problema, iii) definir sucintamente os
sistemas relevantes; iv) elaborar os modelos conceptuais dos sistemas relevantes, v) comparar

0 modelo conceptual-analitico com a situagdo-problema expressa - mundo real, vi) reunir as
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mudancgas possiveis, desejaveis e culturalmente viaveis; e, vii) sugerir accdes para a

7
Accéo para
melhorar situagéo

problematica

1
Situacao
problematica
n&o estruturada

5
5.Comparacao
entre 4 e 2

2
Situacéao

transformacéo da situacdo-problema, conforme a figura 19 que se segue:
problematica

6
-~ Mudancas
desejaveis e
culturamente
/ viaveis
expressa

—— ———_——Mundoreal ___ __
_l__ e Pensamento sistémico

Definig¢des dos
sistemas relevantes

concepctuais /e -
S 4b
~ Outros pensamentos,
=~
Modelos d%asistemas
formais

Figura 19 - Etapas da aplicacdo do SSM
Fonte: Checkland (1981:163)

Assim, a primeira etapa, situacdo-problema ndo estruturada, procurou observar a
situacdo-problema ndo estruturada, a fim de recolher o maximo de informacdes sobre a
mesma (81.1).

Com efeito, Checkland (1985b) chama a atencdo para o facto de que a SSM néo prevé
um problema, mas uma situacdo ligada a um contexto especifico. Este autor adiciona que
muitos estudos recomendam fazer a abordagem inicial sobre a situagdo-problema de uma
forma particular, na qual se podem obter informacGes e insights, mas ndo se encoraja um
salto directo para as conclusdes, definindo o problema de alguma maneira particular e
inevitavelmente limitada ou pior, comecando desde o principio em termos de soluces.

Na segunda etapa, estruturacdo da situacdo-problema, procurou-se a definicdo da
situacdo em que a situacdo-problema ocorre. Tal definicdo foi a mais rica possivel em
detalhes da situacdo que podem ser relevantes para a defini¢do do problema (81.3.1).

Bellini e outros (2004) recomendam que, nas duas primeiras etapas, se realize uma
explicagdo da situacdo-problema da maneira mais neutra possivel. Com base nestes
pressupostos, foi feito o levantamento das caracteristicas da situacao-problema e a posteriori

estruturadas.
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Na terceira etapa, definicbes de sistemas relevantes, Checkland (1981:167,168)

recomenda o seguinte:

“... no final da 2* etapa, ndo nos devemos fazer a pergunta ‘qual € o sistema que deve ser feito
ou melhorado’, mas sim ‘quais sdo os sistemas conceptuais que, a partir da etapa de analise,
parecem relevantes para a situagio-problema’. E essencial responder-se a quest&o cuidadosa e
explicitamente, esgotando-se e discutindo-se abertamente as causas mais precisas da natureza
do sistema ou sistemas escolhidos ... a escolha representa uma perspectiva particular da
situacdo-problema ... a inten¢do de nomear o sistema cuidadosamente serve para tornar aquela
perspectiva explicita e para fornecer uma base através da qual as implicacdes da adopcéo
daquela perspectiva podem ser desenvolvidas”.

Para a definicdo dos sistemas essenciais estudados, foram consideradas dois
pressupostos, designadamente a definicdo das actividades basicas e como elas deveriam
funcionar a partir de um determinado ponto de vista. Nesta base, foi definido um quadro de
perguntas de investigacdo, que orientaram a revisdo da literatura, com vista a sustentar, de
modo credivel, as definicdes relevantes do sistema (81.3.2).

Na quarta etapa, foi desenvolvido e validado o modelo conceptual — etapa 4. Esta inclui

as sub-etapas 4a e 4b, conforme ilustra a figura 20.

~-et PRI L Tl

o G i
" Modelos de sistemas ; £Outros pensamentos ;
v oformais e ~ i sistémicos__ ..

Figura 20 - Etapas de validacdo do modelo
Fonte: Checkland (1994)

De facto, Vilas-Boas (2010) refere que a validagdo é uma exigéncia de investigacdo
dificil de garantir, principalmente em situacdes desestruturadas e complexas, sendo que o
grau de dificuldade aumenta quando se trabalha numa investigacdo qualitativa.

Este autor, defendendo o seu posicionamento afirma o seguinte: i) este procedimento
envolve uma actividade de avaliacdo que a investigacdo aborda através de uma argumentacao
politica (baseada na revisdo da literatura profunda), ii) a metodologia qualitativa adequa-se
melhor a este tipo de argumentacdo, para além de fornecer uma viséo diferente no ambito da
abordagem escolhida, iii) em virtude da metodologia em aprego “... supostamente excluir a
necessidade de avaliagdo”, a sua abordagem impde que se seja criterioso € rigoroso,
designadamente, através de verificacdo dos procedimentos de garantia da qualidade.

Assim, na sub-etapa 4a, foram assumidos os procedimentos de validagdo do modelo

inicial. Com efeito, estes consistiram na sujeicdo do modelo inicial as condi¢Ges das
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hipoteses da eficacia estrutural (82.1.1). Na sub-etapa 4b, a validagdo foi feita por
comparagdo com a uma teoria rival — a lean production’ (§4.2). Este procedimento é
recomendado por Checkland e Poutler (2006), nomeadamente ao argumentar que sejam ...
escolhidos modelos rivais que sirvam de referéncia para completar e enriquecer o modelo”.
Estes autores sugerem, ainda, em termos de esquema analitico, que estes sejam resumidos
segundo certas categorias que forem consideradas relevantes.

Os objectivos subjacentes ao exercicio de validacdo do modelo sdo os seguintes: i)
verificar a sua consisténcia, ii) identificar os pontos criticos para verificar a completude e a
robustez da fundamentacdo. O resultado foi um modelo mais rico, mais defensavel do que
outros, quanto a consisténcia e adequacao.

Na quinta etapa, 0 modelo teoricamente validado, foi comparado a situagdo-problema
explicitada, no caso. Com efeito, Checkland (1981:177) recomenda que

“... ha que se tomar a dificil decisdo de se interromper a constru¢do do modelo
conceptual e partir para a comparagdo com o mundo real, uma vez que aquela é uma
actividade mais confortavel do que trazer os modelos para o “vento frio” da realidade e
se ocupar mais uma vez das dificuldades da situa¢do problematica”.

Este autor (pags. 178 e 179) aponta quatro formas diferentes para orientar o exercicio
de comparacgéo, tais como: i) usar os modelos conceptuais para se iniciar o debate sobre
mudangas, ii) reconstruir uma sequéncia de eventos no passado, confrontando-se o que
aconteceu com o0 que poderia ter acontecido se 0s modelos conceptuais fossem
implementados, iii) verificar quais os aspectos do modelo conceptual que séo especialmente
diferentes dos presentes na realidade, iv) finalmente, elaborar um segundo modelo, com o que
existe, sendo que desta forma, as alteracfes sdo feitas apenas onde a realidade difere do
modelo conceptual.

Checkland (1981) afirma, ainda, que as quatro formas auxiliam a garantir que a etapa
de comparacdo seja consciente, coerente e defensavel. Este autor clarifica, em termos de
decisdo de operacionalizacdo, que em qualquer estudo, em particular, pode ser Gtil adoptar-se
um deles ou orientar a comparacao usando formas diferentes.

Por opcao, foi seleccionada a ‘reconstrucao de uma sequéncia de eventos no passado’,
confrontando-os com o0 que poderia acontecer se o modelo fosse implementado. Os

procedimentos inerentes foram feitos longitudinalmente, conforme ilustracdo da figura 21.

’ Por opcdo, seguiu-se o lean. Esta ndo é uma teoria rival, mas um sistema de pensamento, cientificamente
relevante que o autor admira. O mesmo é adequado para 0 que se pretendia considerando que prossegue 0s
mesmos objectivos da CA, embora seguindo estratégias diferentes. Justamente por este motivo que foi tomado
como boa referéncia para uma analise comparada com o modelo estendido com vista a completude desta.
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O objectivo subjacente a este procedimento foi a inducdo de um debate do qual
emergissem as possiveis mudancas a realizar, isto é: i) as disparidades entre o modelo
estendido e as actividades no caso, ii) os problemas que se colocariam se 0 modelo fosse
implementado; e, iii) as ac¢des requeridas para melhorar a situagdo-problema (86.1.1, 8612,
8613, §614).

A sexta etapa é uma consequéncia da anterior. Com efeito, o resultado da etapa 5 é uma
lista completa de actividades no modelo e as actividades correspondentes do caso, bem como
as diferengas entre elas, representativa de alternativas e possibilidades, inovadoras, para
enriquecer o modelo conceptual, ‘enriquecendo’ também o debate sobre a situagao-problema,
ou seja, sobre 0 que é sistematicamente desejavel e o que é culturalmente viavel para o
processo de melhoramento da situagdo-problema.

Efectivamente, trata-se de uma lista de mudancas a efectuar no caso, adequadas ao
contexto especifico estudado, para orientar a introducdo de aperfeicoamentos no caso, em
termos de estruturacdo organizacional, como contribui¢do desta investigacdo. Na pratica, o
caso serviu como teste empirico da utilidade do modelo, mostrando assim, a sua valia pratica,
por forca da aplicacdo da SSM.

Em conformidade com os pressupostos estruturantes da SSM, esta prevista, ainda, uma
etapa, nomeadamente a sétima ‘sugerir acgdes para a transformagdo da situacdo-problema
explicitada’. Esta etapa, essencialmente de implementacdo das mudancgas sistematicamente
desejaveis e culturalmente viaveis, por opgdo esta fora do objecto deste trabalho em virtude
de que esta é uma questdo que depende do interesse da empresa.

Contudo, a necessidade de implementacdo das melhorias na situacdo-problema
explicitada através da lista de mudancas a efectuar no caso, é apresentada como
recomendacéo para trabalhos futuros.

3.2.2 - Criticas a SSM

Jackson (2000) afirma que os funcionalistas e adeptos dos paradigmas sociolégicos
mais radicais, segundo a classificacdo de Burrell e Morgan, sdo os principais criticos da
adesdo a perspectiva interpretativista da SSM.

Este autor salienta que os funcionalistas criticam o reduzido mérito dado aos modelos
na SSM pelo facto de que, nesta metodologia, os sistemas ndo sdo considerados como
provedores da verdade objectiva sobre 0 mundo, mas apenas instrumentos epistemoldgicos

para o fomento do debate.
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Por outro lado, os radicais argumentam que a assimetria de poder, os conflitos
estruturais e as contradi¢des ndo sdo levadas em conta na perspectiva soft e que, portanto,
esta se limita @ manutencdo da ordem e ndo contribui para a efectiva emancipacdo dos
sujeitos (Jackson, 2000).

Reforcando esta argumentacéo critica, este autor, adiciona que a utilizagdo da SSM
pode ser distorcida por configuracdes hierarquicas que constrangem o debate participativo,
considerado essencial, enviesando as mudancas propostas de forma a favorecer os que detém
0 poder.

Reagindo a estes ataques, Checkland defende-se argumentando, que ao invés de
imporem solucBes utopicas para a metodologia, os criticos deveriam tentar emprega-la para
trazer mudangas que consideram desejaveis (Jackson, 2000).

Continuando a sua defesa, Checkland salienta que, uma vez que a SSM foi concebida
como um sistema de aprendizagem, ela deve, em principio, poder auxiliar a realizacdo de
mudancgas que concretizem as aspiragdes as quais os radicais subscrevem. Concuindo,
Checkland reconhece que, em termos praticos, a metodologia foi maioritariamente utilizada
de modo orientador e conservador. Porém, argumenta que, por ser impossivel conhecer a
priori a aprendizagem que sera gerada pela sua aplicacdo, a SSM deve ser, em tese, capaz de
trazer tantos resultados reguladores quanto mudangas emancipatorias e radicais (Jackson,
2000).

3.3 — Estratégia da investigacao

Optou-se pelo estudo de caso longitudinal, porque se pretende verificar como os Sl se
enquadraram na estrutura organizacional em contextos especificos. De acordo com Pettigrew
(1990), a pedra angular e analitica da pesquisa longitudinal de campo sobre a mudanca
assenta na visdo de que esta deve explorar o contexto (envolvente organizacional), o
conteudo (objecto da mudanca) e o processo (dinamica da transformacdo da empresa) de
mudanca juntamente com as suas ligagdes através do tempo.

Este autor realca que o seu foco centra-se na mudanga, no alcance da realidade em
transformacéo e no estudo do processo a longo prazo no mesmo contexto, tornando mais
profundo o envolvimento.

Continuando, o mesmo autor salienta que este método, tratando a mudanga na
organizacdo como unidade de analise, encoraja que a sua operacionalizacdo seja contextual e
processual no carécter, isto é, deve enfatizar: i) a importancia da implantacdo do estudo da

mudanca no contexto de niveis de analise interligados, ii) a importancia da ligacdo temporal,
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colocando a mudancga no passado, presente e futuro; e, iii) finalmente, a necessidade de
explorar o contexto e a ac¢do, considerando que o contexto é um produto da accéo e vice-
versa.

Ahlstrom e Karlson (2009:197) complementam o0 posicionamento de Pettigrew ao
afirmar que, para definir o estudo de caso longitudinal, é necessario estabelecer uma distincao
com a pesquisa transversal.

De acordo com estes autores, pesquisa transversal implica estudar um fendmeno num
ponto especifico no tempo. Portanto, a investigacdo tem a ver com a utilizacdo do
benchmarking no momento presente, pelo que se refere a um ponto especifico no tempo.

Por outro lado, a investigacdo longitudinal implica estudar um fendmeno ao longo do
tempo. Esta pode ser vista como uma série de observagdes de um fendmeno contempladas ao
longo do tempo (Ahlstrom e Karlson, 2009).

Nesta perspectiva, estes autores salientam que se for estudado um fenémeno ao longo
do tempo utilizando multiplas observacdes pode-se, portanto, argumentar que temos a
investigagdo longitudinal se tivermos duas observacbes pelo menos em dois periodos de
tempo. Contudo, 0os mesmos autores afirmam que “... normalmente, precisariamos de mais
periodos temporais para que este se qualifique como investigacao longitudinal”.

Por outro lado, reconhecem que nédo é possivel quantificar, exactamente, 0 nimero dos
periodos de tempo necessarios atempadamente, uma vez que depende de muitos factores
diferentes, sobretudo, das perguntas de investigacao.

Assente nestes pressupostos, foram analisados o0s eventos ao longo de dois periodos, de
1999-2000 e 2000-2013, conforme a figura 21 que se segue.

1% Periodo 2° Periodo
(anterior ao SAP) (Pos-SAP)

A )
|

2011

1999 2000 : 1
. im da analise
- Criagdo daPETROMOC (SARL) (Introdugdo do SAP) Cimgitu dinal)
- Introducéo do PME

Figura 21 - Periodos temporais da analise longitudinal

Com efeito, na primeira parte (1999-2000) refere-se a introducdo da aplicagéo
informéatica PMR. A segunda parte, 2000-2013, diz respeito a introdugdo do SAP expandindo

tecnologicamente a aplicacdo anterior. Em suma, estes sdo os dois momentos em que
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ocorrem 0s eventos relevantes do ponto de vista da estruturacdo organizacional que serdo

considerados nesta investigacao.

3.4 - Estratégia de recolha e andlise de dados

A recolha de dados exige capacidades no terreno para o sucesso de qualquer diligéncia
baseada no estudo de caso longitudinal requerendo competéncias de ‘bons’ investigadores de
campo, tais como: i) fazer perguntas apropriadas e interpreta-las, ii) escutar, iii) adaptar-se e
ser flexivel, iv) ser inteligentemente imparcial; e, v) possuir um solido conhecimento das
questdes em estudo (Pettigrew, 1990).

Complementarmente, Eisenhardt (1989) argumenta que o investigador deve recolher os
dados segundo a sua preparagdo, estudando cuidadosamente cada passo para desvendar 0s
aspectos ocultos do fendmeno.

Esta autora adiciona, ainda, que a fase da recolha de dados deve dar a possibilidade de
reorganizar e optimizar as técnicas de recolha, caso seja necessario, desde que essas
mudancas sejam prontamente documentadas.

A mesma autora, recomenda que em virtude dos estudos de caso se mostrarem muito
variaveis, se for necessario, o investigador deve ponderar uma certa flexibilidade na forma de
recolher os dados devido ao facto de que podem emergir condicdes a serem, igualmente,
consideradas ou cumpridas, por exemplo, durante a recolha de dados é provavel que surjam
dados complementares ndo previstos no guido de entrevista.

Eisenhardt (1989) conclui a sua argumentacdo, afirmando que os dados recolhidos,
desde que categorizados e armazenados eficientemente, podem ser usados em analises
posteriores e suportar algumas concluses relevantes.

Considerando este quadro de pressupostos orientadores, e em conformidade com a
orientacdo dada pelo modelo de investigacdo, na recolha de dados primarios, recorreu-se a
consulta de documentacdo diversa e a entrevista. Estas foram realizadas pelo autor, no
ambiente de trabalho dos entrevistados e remotamente via video-conferéncia (skype) e
telefone, de acordo com o plano das entrevistas previamente elaborado e com observancia do
guido de entrevista.

As mesmas ocorreram num periodo de 157 dias, no periodo de Abril de 2014 a Janeiro
de 2015, com uma duracdo média de 47:13 minutos, tendo contemplado o universo de

inquiridos referido no quadro 15, que se segue.
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N° | Data Local Fonte Assunto Forma
- 305 Gestores do SAP . .
- 9/6 . Percepcéo sobre a valia do modelo, .
1 Maputo | (e-business : Presencial
- 12/6 se fosse implementado
systems
— 13/6
- 15/4 Dados gerais de caracterizagdo do | Presencial
2 | -18/4 Maputo | Gestor de RH caso de estudo — Video-conferéncia
- 2/5 (18/4/14)
Gestor i
3 | 24/9 Maputo | operacional - Modylos do SAP explorados Video-conferéncia
efectivamente
SAP
Proprietario e
gestor principal — Formas de interfaces
da empresa electronicas entre a MOZAL e
20 e ‘estruturas seus fornecedores e clientes
5 Matola metélicas e — Funcionamento das Tl Presencial
21/6 . it o
engenharia de facilitadoras de tais ligacfes
Beleluane’ - Capacidades técnicas de
(fornecedora da comunicacéo com a SAP
Mozal)
- 12/6 Chefe da unidade
6 | - 12/6 Maputo | de planeamento e | Planeamento e controlo Presencial
controlo
1306 Operador do SAP
7 Maputo | (nivel Planeamento e controlo Telefone
operacional)
— Posicdo na estrutura
— Estrutura de suporte das TI
Crlo ke | PO Sl |- P
8 | —22/7 Maputo de informati ¢ a elacoes com a gestao do —  Video-conferéncia
_ 26/7 e informatica negdcio, em particular o (26/7/14)
(AIF) planeamento
— Préticas da lean no processo
de producgdo
— Planeamento e controlo no
ambito do sistema PMR
— Funcionamento do SAP
10|92 Inhambane Ex-gestor ld E:rr:(::ltzrr]g:;érgoeg:efﬁ\iZa dos | g ferénci
14/9 e an médulos HR, FI, SD e MM Ideo-conterencia
—  Papel dos gestores em cada
sistema (deducéo do
mecanismos de ligacdo
utilizados pelos gestores)
—  Gestdo de RH no &mbito do
2110 sistema PMR
12 | 9/10 Maputo | Gestor de RH — Funcionamento do mddulo Presencial
B SAP-HR
— Integragdo com outros Sl
— Logistica no &mbito do
sistema PMR
- 2/9 Ex-gestor - Funcionamento do médulo .
13| 5/9 Maputo | operacional do SAP-MM Presencial
PMR/SAP

— Integracdo com outros Sl (em
particular com o Fl e SD)

Quadro 15 — Entrevistas realizadas
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Para a recolha dos dados secundarios internos, foram tomadas como fontes de dados,
documentos da e sobre a empresa e ex-colaboradores da empresa que tiveram um papel
activo na gestdo da organizagdo, em particular na tomada da decisdo da aquisicdo das
aplicacbes informéaticas PMR e SAP. Para os dados externos, foram tomadas como fontes,
gestores de outras empresas locais cujos Sl estdo baseados no SAP (entrevista 5).

Para a andlise de dados, foram seguidos as recomendacfes de Ahlstrom e Karlson
(2009:184) que apontam o0s seguintes procedimentos da analise de dados intra-casos:
primeiro, “ (...) construir um quadro de dados”. Este ¢ um formato visual que apresenta a
informacao de forma sistematica para que os utilizadores possam tirar conclusdes vélidas. O
quadro de apresentacdo dos dados pode ser uma simples série temporal (conjunto de
observacdes feitas sequencialmente ao longo do tempo), mas pode, também, ser uma listagem
de eventos; um quadro de incidentes criticos; redes; ou uma matriz ordenada segundo o
tempo; ou também taxonomias; entre outros. O segundo procedimento de analise de dados
consistiu na orientacdo do esforco de investigacdo na explicacdo e na causalidade pelo
investigador apos a elaboragdo o quadro de apresentacdo dos resultados.

Na anélise de dados, foi considerada, ainda, a triangulacdo. Duarte (2009) diz que esta
se refere a recolha de dados recorrendo a diferentes fontes. Este posicionamento corrobora o
de Jick (1979) e Eisenhardt (1989), que afirmam se tratar da utilizacdo de técnicas diferentes,
tendo como objectivos: i) unir, confirmar e validar as diferentes evidéncias empiricas
recolhidas na investigacdo com base nas diferentes técnicas, ii) compensar as limitacGes das

técnicas de recolha de dados, iii) estabelecer ligacbes entre os dados.

3.5 - Verificacdo da qualidade do estudo de caso sob orientacdo da SSM

A garantia de qualidade do estudo de caso foi verificada sob orientagdo da SSM em
coeréncia com a opc¢ao metodoldgica seguida (83). Com efeito, (Checkland, 1981) afirma que
os modelos na SSM ndo sdo “... modelos de X”, onde X “... é alguma parte do mundo

experimentado”. Ao contrario,

outros, 2003).

. sdo modelos relevantes para debater sobre X” (Pala e

Checkland (1981), clarifica que os modelos em aprego sdo ‘modelos’ conceptuais
construidos com base nas definigdes de raiz. O mesmo afirma adicionalmente, que “... uma
vez que estes modelos ndo séo de uma situacéo real, eles ndo podem ser testados na forma
como eles representam o mundo”.

Assim, de acordo com (Checkland, 1981) “... a validade torna-se uma questdo de como

podemos distinguir um ‘bom’ modelo de um ‘mau’ modelo (Pala e outros, 2003). Dando
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seguimento a este posicionamento, estes autores apontam dois critérios para o efeito,
designadamente, a relevancia do modelo e a competéncia na sua concepcao.

Pala e outros (2003), explicando conceptualmente os critérios retro referidos afirmam:
primeiro, relevancia, tem que ser respondido pelo processo de aprendizagem. Os mesmos
autores adicionam que num estudo desenvolvido sob orientagdo da SSM pode-se “...
aprender o seu caminho passando pelo ciclo desta metodologia™.

O segundo critério, competéncia, ¢ respondido por perguntar “... se o
emparelhamento das definigdes de raiz ¢ modelo ¢ defensavel”, isto ¢, cada frase na definicdo
de raiz deve levar a actividades no modelo; cada actividade no modelo deve ser observada na
palavra ou conceito na definicdo de raiz e as medidas de desempenho para a eficécia,;
eficiéncia; e, a efectividade do modelo devem estar ligadas as palavras da defini¢do da raiz e
da Weltanschauung que esta expressa.

(13

Estes autores rematam dizendo que “... se tais ligagdes podem ser mostradas e
defendidas, entdo, o modelo pode ser considerado como suficientemente bom para ser
utilizado na fase de comparagdo com o caso”.

Checkland (1981), repetidamente, afirma que o objectivo de uma tal comparacdo €
identificar diferencas entre o0 modelo conceptual e a realidade presente no caso, a fim de gerar
o debate, “... que ¢ a fonte de discussao da mudanga”. Assim que parte da realidade ¢
explicitamente modelada “... a validade entra em jogo” (Pala e outros, 2003).

Em conformidade com Checkland e Scholes (1990), verificando-se estes procedimentos
e, se 0s mesmos conduzirem a um modelo representativo de possiveis mudancas para a
situacdo-problema que sejam sistemicamente desejaveis e culturalmente vidveis - etapa 6
(86.1, 86.2 e §6.3), entdo o estudo de caso estara validado sob orientagdo da SSM, isto € ...
se o praticante desta metodologia entender os conceitos ‘sistemicamente desejavel’ e
‘culturalmente viavel’ terd entendido o processo da SSM.

Checkland (1981a) explica conceptualmente os dois conceitos acima: o primeiro, as
mudancas sdo sistemicamente desejaveis quando consideradas pela sua relevancia e pela
possibilidade de indicar aperfeicoamentos a situacdo-problema através das relacGes entre as
diferentes actividades estabelecidas no sistema relevante.

Secundando este posicionamento, Checkland e Scholes (1990) adicionam que “... as
mudancas sistemicamente desejaveis apresentam-se como resultado do conhecimento
adquirido através das etapas das defini¢cdes essenciais do sistema relevante e da construcéo do

modelo conceptual - etapas 3 e 4.
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O segundo conceito, mudangas culturalmente viaveis, de acordo com Checkland e
Poulter (2006), salienta-se que o proposito da comparacdo e do debate ndo é encontrar o
consenso entre as pessoas. Ao contrario, a aplicacdo da SSM visa permitir uma acomodacao
entre um grupo de pessoas com uma preocupagdo comum. Assim, ao procurar encontrar esta
acomodacédo entre as diferentes visdes de mundo de cada um dos individuos, este grupo de
pessoas necessita de uma ‘situagdo’ com a qual todos poderao viver.

Por fim, Luckett e outros (2001), na mesma linha de pensamento, afirmam que
identificar as mudangas culturalmente viaveis no debate, significa afirmar que estas
(mudancas) sao percebidas como significativas para a cultura dos individuos onde a situagéo-
problema é observada dentro das visdes de mundo de cada um dos individuos envolvidos no

processo.

Conclus6es do capitulo

O capitulo da metodologia, no essencial, mostrou os procedimentos seguidos na
concepcao e desenvolvimento da investigacdo, salientando-se a opcdo pela Soft Systems
Methodology.

Neste ambito, a revisdo da literatura, deu uma orientacdo, em termos de base tedrica de
suporte, incluindo a sua pratica em contextos da investigacdo e da empresa; fundamentagéo
epistemoldgica da SSM; bem como as escolhas feitas, salientando-se: primeiro, as ideias
centrais que estruturam o nucleo das concepcdes especificas da SSM, nomeadamente: i) Soft
Systems Thinking, ii) weltanschaunng, iii) concep¢do da metodologia como um processo de
aprendizagem continua; e, iv) modelos de sistemas de actividades humanas.

Adicionalmente, o carécter sisttmico da SSM estd associado a trés momentos
fundamentais, nomeadamente, o processo ciclico das sete fases desta metodologia, a forma de
utlizacdo das concepgdes sistémicas na construcdo dos modelos conceptuais dos sistemas de
actividades humanas e os modelos conceptuais dos sistemas de actividades humanas
suportados nas nogdes gerais que estruturam o conceito de sistema.

O desenvolvimento da SSM esta suportado por quatro dimens6es: i) fenomenologia, ii)
hermenéutica, iii) inquérito singeriano; e, iv) pesquisa no mundo real.

A justificacdo do interesse pela SSM assenta em quatro argumentos a saber: pretendia-
se seguir a soft systems thinking; a SSM gera uma concepcdo emergente, conciliavel e
adaptavel, que leva em consideracdo multiplas realidades na Optica de cada participante do
processo; a estratégia qualitativa do estudo de caso segue uma perspectiva holistica e sensivel

ao contexto, permitindo flexibilizar a definicdo do limite do estudo em profundidade;
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pretendia-se, ainda, uma abordagem abdutiva do estudo de caso com vista a uma explicacao
do fendmeno a ser estudado.

A implementacdo da SSM foi feita em seis etapas, consistindo no seguinte: i) situagédo-
problema ndo estruturada, ii) situacdo-problema explicitada, iii) definicdo dos sistemas
relevantes; iv) extensdo, desenvolvimento e validacdo do modelo conceptual dos sistemas
relevantes, v) comparacdo do modelo conceptual com o caso, vi) apresentacdo de uma lista
completa de actividades no modelo representando as mudancas para melhorar a situagéo-
problema estudada.

O desenvolvimento do trabalho seguiu uma estratégia qualitativa, operacionalizada
atraves de estudo de caso longitudinal.

A recolha de dados foi feita através da consulta documental, entrevista e questionario.
Por outro lado, na analise de dados foram consideradas a analise de conteldo e a
triangulacéo.

Em suma, a Soft Systems Methodology, em conjunto com a estratégia qualitativa do
estudo de caso longitudinal, mostraram-se Uteis como abordagem para questionar a mudanga
em situagOes complexas do mundo real e forneceram uma lista de contribui¢des inovadoras
para orientar a discussdo das mudancas na estrutura organizacional relativas aos Sl, no

contexto especifico do caso estudado.
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CAPITULO 4 - DESENVOLVIMENTO E VALIDACAO DO MODELO

Este capitulo apresenta o exercicio da validacdo tedrica do modelo estendido sob
orientacdo da SSM. De acordo com a semantica desta, corresponde a operacionalizacdo da
etapa 4. Neste &mbito, foram considerados dois procedimentos, sendo um correspondente a
sub-etapa 4a e outro relacionado a sub-etapa 4b da SSM. Cada um dos procedimentos € uma

seccéo.

4.1 - Procedimentos da sub-etapa 4a

O modelo inicial (figura 1) quando foi seleccionado na literatura especializada e
assumido neste trabalho ja estava teoricamente validado (82.1.1) e comunicado a comunidade
cientifica, por exemplo, Vilas-Boas (2009a). Portanto, 0s seus pressupostos continuaram a ser
aceites neste trabalho.

Com efeito, o exercicio de validacdo retro referido tomou como conhecimento
relevante, a teoria da contingéncia. Consequentemente, os procedimentos da sub-etapa 4a
consistiram na sujeicdo do modelo as condi¢Bes das hipoteses da eficacia estrutural. Nesta
orientacdo, Silva (2002), assumiu as teorias da contingéncia e da eficécia estrutural como um
continuum, isto é, concorda que ndo faz sentido a abordagem de uma sem a outra.

Este procedimento, de acordo com aquele autor, mostrou ser util em virtude de ter
permitido verificar a consisténcia do modelo e os respectivos impactos. O resultado foi a
identificaco dos pontos criticos para verificar a completude do modelo e a robustez da sua
fundamentacéo.

As contribuicdes praticas da validacdo teérica do modelo, decorrentes do exercicio de
validacdo citado, segundo o mesmo autor, foram as seguintes: i) obtencdo de um modelo mais
defensavel do que outros, quanto a consisténcia, adequacdo e inclusdo de componentes
criticos cuja auséncia ou ineficiéncia é crucial para a existéncia da situacdo-problema,
implica¢do que Checkland (1994) designa “... tornd-lo mais rico”, ii) indica¢do de caminhos
melhor definidos e significativos para identificar problemas praticos, melhorando a qualidade
e a tomada de decisdo no dominio estudado (Vilas-Boas, 2010 e 2013).

4.2 - Procedimentos da sub-etapa 4b

Checkland (1993) apresenta uma abordagem complementar para validar os modelos
conceptuais. Esta consiste na comparagdo do modelo com outros, baseados em ‘outras’ linhas
de pensamento. llustrando, este autor refere os trabalhos de Emery e Trist (1960), Beer
(1972), Ackoff (1971), Churchman (1971 e 1991) e Gomez e outros (1975).
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Este autor manifesta, ainda, a sua preferéncia por verificar se o problema estruturado

pode incorporar o conceito de (Vickers, 1965) para um modelo conceptual-analitico, isto é,
.. um conjunto definido de padrdes de verificagdo amplamente tacitos pelos quais se pode
orientar e valorizar a nossa experiéncia”.

Esta orientacdo €, também, seguida por Silva (2002), ao proceder a validacdo do
modelo conceptual por comparagdo com teorias rivais, tendo subjacente a completude e a
defensabilidade do modelo.

Aceitando e seguindo estas recomendacdes, foram identificados outros systems thinking
que o autor considera relevantes, entre eles a producdo lean (84.2.1) e 0 JIT (82.2.4.2.3),
sendo este Ultimo, um sistema no qual a producdo e a movimentacdo de materiais ocorrem a
medida que estes sdo necessarios - produto certo, no momento certo, nas quantidades certas
(Womack e outros, 2007).

Estas técnicas, segundo Baudin (2005) sdo consideradas algumas das melhores préaticas
iniciais da CA. Por opcdo, foi escolhida a lean pelos argumentos seguintes: primeiro, 0s
conceitos JIT e lean recuperam o melhoramento da eficiéncia operacional e a minimizagdo do
desperdicio. Os mesmos remontam aos esforcos de Henry Ford, designadamente de
integracdo vertical da automotive supply chain e das praticas organizacionais.

Segundo, em complemento ao JIT, a abordagem lean, como filosofia de gestdo,
promove formas de especificar valor para o cliente. Deste modo, pode melhorar-se a
sequéncia de fluxos de processos, tornando a performance mais eficiente e continuando a
eliminar desperdicio na producdo. Note-se, contudo, que na Toyota Production System (TPS),
a eliminacdo de desperdicio na producdo é feita através de dois pilares de sustentabilidade,
designadamente o JIT e o0 autonomation (Womack e outros, 2007).

Terceiro, do ponto de vista da logistica (logistica lean), consiste na sua aplicacdo nos
processos da logistica, designadamemte: i) fornecimento e compras (responsavel pelo
planeamento e operacionalizacdo do fornecimento, tratamento logistico dos produtos, gestao
dos stock e opcionalmente pela actividade de compras) (Baudin, 2005), ii) logistica de
entrada (especializada no fluxo de matérias-primas e de componentes comprados para
integrar na produgdo em fébricas e armazéns) (Baudin, 2005 e Porter, 1985), iii) operacoes
(actividades relacionadas com a transformagdo das matérias-primas em componentes ou
produtos finais) (Porter, 1985), iv) logistica de saida (actividades relacionadas com a recolha,
armazenamento e distribuicdo fisica do produto aos compradores) (Porter, 1985), v)
marketing e vendas (actividades relacionadas com a comercializagdo e a promocdo do

produto) (Porter, 1985), vi) servico (actividades relacionadas com o servico pos-venda que
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acrescentam valor ao produto oferecido); e, vii) logistica inversa (area da logistica que trata
dos aspectos de retornos de produtos, embalagens ou materiais ao seu centro de producéo)
(Baudin, 2005).

Quarto, em termos de objectivos, a lean procura simplificar processos anteriores através
da identificacdo do que agrega ou ndo valor, procurando sempre a minimizacdo de custos
com a reducdo e/ou eliminacdo de desperdicios e a0 mesmo tempo a maximizacdo do valor
agregado ao cliente (Zylstra, 2005).

Assim, para a validagcdo do modelo estendido seguindo os pressupostos da sub-etapa 4b,
metodologicamente, foram tomados como orientadores 0s seguintes procedimentos: primeiro,
apresentacao da visao geral do quadro tedrico que suporta a abordagem da lean, em termos de
elementos estruturantes e funcionamento. Este exercicio é feito na Optica de utilizador.

Segundo, comparacdo dos elementos estruturantes da lean (baseados nos seus
principios) com o modelo estendido, seguindo as seguintes categorias: i) semelhancas e
dissemelhancas (Hill e Hill, 2005: 29-30), ii) completude (Vilas-Boas, 2010), iii) comparacéo
dos elementos estruturantes da lean logistic vs modelo estendido; e, iv) evidéncias da
completude.

4.2.1 — Abordagem lean

Em conformidade com Poppendieck e Poppendieck (2006), Whitney é considerado, na
literatura, como o primeiro pensador lean de forma mais sistemética, ao desenvolver em
1799, a ideia de pecas intermutaveis para armas de guerra.

Outros grandes pensadores surgiram posteriormente com ideias lean, como Taylor com
a implementacdo da padronizacdo e do estudo dos tempos de trabalho e Ford ap6s a primeira
guerra mundial ao transformar a sua producdo industrial automobilistica artesanal em
producdo em massa (Goncalves, 2009).

Este autor adiciona que, foi com base nestes conceitos que no pos-guerra, 0S japoneses
criaram a sua propria industria automobilistica, salientando-se o caso da Toyota. Houve a
necessidade de uma adaptacdo aos mercados japonés e mundial, em que se exigia grande
variedade de produtos; qualidade assegurada; trabalho de acordo com a procura e custos
reduzidos. A solucdo passou por um sistema de produgcdo em fluxo tenso, tecnologias
flexiveis, processos a prova de erro, e organizacdo por familias de produtos para garantir
variedade na producdo, em conjunto com as linhas de producéo e criacdo de valor para o

cliente.
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De acordo com Picchi (2003), a exigéncia de um mercado cada vez mais competitivo e,
por outro lado, o elevado desempenho do Toyota Production System (TPS) deram origem a
diversos estudos orientados para a eliminacao de desperdicios.

Aplicando a base conceptual do TPS, diversos autores, tais como Schonberger em
1982, Suzaki em 1987, Shingo em 1989, Monden em 1998, estudaram, com maior detalhe, o
sistema e as suas aplicacOes, tendo fornecido as descri¢cdes das suas principais ferramentas
(Gongalves, 2009).

Segundo esta autora, algumas das perguntas tomadas como indutoras dos estudos retro
referidos estdo focadas na descoberta de alguma relacdo do sucesso da TPS vs cultura
japonesa; afectividade da TPS apenas a Toyota; se o sistema lean poderia ser aplicado a todas
as unidades de uma organizagéo, incluindo a CA.

As respostas surgiram das investigagdes de Womack e outros (2007). Com efeito, estes
popularizaram, primeiro, o termo lean production. Segundo, 0s seus principios poderiam ser
aplicados a qualquer empresa, em qualquer parte do mundo. Porém, teria a sua maxima
eficacia se fosse estendida a todos os elementos da empresa. Assim, segundo este autor, 0
termo lean foi adoptado de forma a caracterizar esta nova filosofia de gestdo, que em

comparagdo com a producdo em massa, utiliza:

“... metade dos esfor¢os dos operarios na fabrica, metade do espago de fabricacéo,
metade do investimento em ferramentas, metade das horas de planeamento para
desenvolver novos produtos em metade do tempo. Também requer muito menos de
metade do inventario no local, resulta em muito menos defeitos e produz uma maior e

sempre crescente variedade de produtos” .

4.2.1.1 — Logistica lean
Esta seccdo complementa a abordagem genérica da seccédo anterior, especificando como

a ferramenta lean afecta a logistica externa, a montante e jusante da empresa-foco. A sua
inclusdo € induzida pelo facto do modelo estendido ter seguido um conhecimento relevante
da area da logistica externa. Portanto, trata-se, também, de uma definigdo de raiz orientadora
da investigacdo. O resultado pretendido é, igualmente, completar e tornar mais robusto o
modelo estendido a semelhanca de todos os procedimentos de validacéo.

A logistica lean é a aplicagdo dos principios do TPS no desenvolvimento e
melhoramento dos processos e operagdes de uma CA (Camelo, 2010). Do ponto de vista de
operacionalizacdo de acordo com este autor, no ambito da CA a logistica lean planeia,
implementa e controla com eficiéncia (optimizacdo de custos), eficacia (alcance de

objectivos) e efectividade (compromisso com o social e com o meio ambiente), os fluxos
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internos e externos e o stock de bens, servigos e informacdes, desde o seu ponto de origem até

0 ponto de consumo, com o0 proposito de atender aos requisitos dos clientes.

O mesmo, segundo Camelo (2010) contempla, ainda, a integracdo, o transporte, o

inventario, o armazenamento, a embalagem e a movimentacdo de materiais, para aléem de

suportar a ac¢do de marketing e da producdo, suportado pelos Sl cuja abrangéncia se ilustra

na figura 22 que se segue.
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Figura 22 - Visdo geral da logistica inversa que suporta o lean logistic

Fonte: Camelo (2010)

A aplicacdo da logistica lean, de acordo com Camelo (2010), tem o objectivo de

simplificar os processos retro referidos através da identificagdo do que agrega ou néo valor,

procurando sempre minimizar custos com a reducdo e/ou eliminacdo de desperdicio e ao

mesmo tempo maximizar o valor agregado ao cliente.

4.2.1.2 — Principios do lean

Womack e outros (2007) analisaram o TPS e compilaram cinco principios, conforme o

quadro 16 que se segue.
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Principio

Descricéo

Definir Valor
(Production of value)

O valor aqui é entendido como algo atribuido pelo cliente ao produto
ou servico. E aquilo que o cliente julga estar disposto a pagar pelo
produto/servigo. O foco deve ser em cada produto/servigo e o seu fluxo
de valor, ao invés da organizacéo, activos, tecnologias etc. O valor para
um cliente s6 é perceptivel naquilo que ele adquire, ou seja, um produto
0U Um Servigo.

Identificar a cadeia de valor
(Optimizing the value stream)

A cadeia de valor é o conjunto de todas as actividades especificas
requeridas para produzir determinado produto (bens/servigos) através
das trés tarefas criticas de gestdo: i) resolucéo de problemas, ii) gestéo
de informagdo; e, iii) transformagcdo fisica.

Criar fluxo continuo
(Converting batch-based process to flow)

O fluxo de valor é entendido como um conjunto de acgdes, que
agregam ou ndo valor, e que, a partir da necessidade do cliente, tem
como objectivo proporcionar a sua satisfagdo. A ideia do fluxo esta em
minimizar as falhas e aumentar o valor para o cliente, resultando num
fluxo de valor flexivel, mais rapido e sem falhas.

O fluxo esta focado em processos, pessoas e culturas, por isso a
alternativa lean é redefinir as fungdes, os departamentos e a propria
empresa - lean enterprise.

Deixar o cliente ‘puxar’ o produto
(Activating the demand pull)

‘Puxar’ a producdo significa que um processo inicial ndo deve produzir
um bem ou servigo sem que o cliente de um processo posterior o
solicite. Isto tudo implica produzir o que o préximo processo (cliente)
tiver encomendado, na quantidade desejada (ndo mais, ndo menos) e no
tempo desejado (ndo antes nem depois). Os sistemas lean” consistem
em: i) producéo baseada no consumo actual, ii) pequenos lotes, iii)
baixos stock, iv) gestdo presencial/visual; e, v) melhor comunicacéo.
Segundo este autor, os beneficios da implementagdo dos sistemas lean
sd0: i) os recursos sdo somente alocados para produtos que séo
demandados, ii) nenhum stock é formado na cadeia de valor, iii) retorno
financeiro (fluxo de caixa) melhorado, iv) regula o fluxo de valor de
acordo com o cliente; e, v) problemas como: stock de produtos
obsoletos, ‘reciclados’ ou desfeitos devido a mudanga de plano (ou
projecto), campanhas de desconto de produtos ‘encalhados’, ndo
surgem.

Procurar a perfeicao
(Perfection of all products processes and
services)

Refere-se a procura do aperfeigoamento continuo em direcgdo a um
estado ideal. Este deve ser um driver dos esforcos da empresa, em
processos transparentes onde todos 0s membros da cadeia tenham
conhecimento profundo do processo como um todo, podendo dialogar e
encontrar continuamente as melhores formas de criar valor.

Quadro 16 - Principios da lean e sua descri¢ao
Fonte: Womack e outros (2007)

4.2.2 — Comparacao da CA com a Lean

4.2.2.1 — Comparacdo em termos de objectivos

O quadro 17 abaixo, mostra que existem correspondéncias entre as abordagens CA e

lean em termos de objectivos.
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Cadeia de abastecimento

Lean

Reduzir o lead time

Melhorar continuamente a competitividade da empresa
através do atendimento consistente aos requisitos dos
clientes em: i) variedade, ii) qualidade, iii) quantidade,
iv) tempo, v) preco (Picchi, 2001a).

Reduzir os custos através de diversos métodos

Melhorar continuamente a competitividade da empresa
através da eliminacéo de desperdicio e actividades que
ndo agregam valor

Flexibilizar a capacidade de resposta (Coylg e outros,
2013)

Melhorar continuamente a competitividade da empresa
através do atendimento consistente aos requisitos dos
clientes em: i) variedade, ii) qualidade, iii) quantidade,
iv) tempo, v) prego (Picchi, 2001a).

Satisfazer eficientemente a procura (Council os
Supply Chain Management Professionals, 2013)

Melhorar continuamente a competitividade da empresa

através de:

— eliminacéo de desperdicio e actividades que ndo
agregam valor

— Atendimento consistente aos requisitos dos clientes
em: i) variedade, ii) qualidade, iii) quantidade, iv)
tempo, V) preco

Orientar a percepcao de valor para o cliente (Sweeney,
2011)

Atender consistente aos requisitos dos clientes em: i)
variedade, ii) qualidade, iii) quantidade, iv) tempo, v)
prego

Facilitar a rentabilidade das empresas (Anderson e
outros, 2003)

Maximizar o valor global criado (Chopra e Meindl,
2010)

Melhorar continuamente a competitividade da empresa

através de:

— eliminacédo de desperdicio e actividades que ndo
agregam valor

— Atendimento consistente aos requisitos dos clientes
em: i) variedade, ii) qualidade, iii) quantidade, iv)
tempo, V) preco

Aplicar as ferramentas lean quanto as outras, como 0s
6 sigmas, TQM, teoria das restrigdes, etc.

Utiliza um conjunto de ferramentas estruturadas, por
exemplo: i) mapa de fluxo de valor/value stream map
(VSM), ii) 5S, iii) JIT, iv) Kanban, v) troca rapida de
ferramenta/single minute Exchange die (SMED), vi)
manutenc¢&o para a produtividade total/total
maintenance (TPM), etc. (Riani, 2006; Shingo, 1996)

Construir a resiliéncia da rede (Hendricks e Singhal,
2003)

Quadro 17 - Comparacdo da CA com a lean, em termos de objectivos
Fontes: Chopra e Meindl (2010) e Womack e outros (2007)

A revisdo da literatura mostrou, ainda, evidéncias sobre a comparacdo da CA com a

lean. Por exemplo, Wincel (2004) observou seis atributos principais relacionados a aplicacdo

da lean na CA, designadamente: primeiro, gestdo baseada na procura - producdo puxada

pelas encomendas.

Segundo, reducdo do custo de desperdicios - processo de melhoramento continuo pela

reducdo constante dos desperdicios (mudas), nomeadamente: i) sobreproducdo, ii) tempo de

espera, iii) excesso de transporte, iv) processamento desnecessario, v) stock em excesso, Vi)

fluxo em excesso, vii) reciclagem de produtos defeituosos (Wincel, 2004).

Terceiro, padronizacdo do processo - através da padronizacdo dos processos € possivel

obter melhorias continuas, pois séo estabelecidos os padrdes de comparacao.
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Quarto, producdo padronizada - o nivelamento, o ritmo e o ‘puxar’ sdo as solucdes da
lean para sustentar um padrdo de producdo e padronizacdo de rotas de abastecimento das
células produtivas - lean logistic.

Quinto, mudanca cultural - a mudanca cultural é um factor fundamental para a
sustentacdo da aplicacdo da lean na CA no longo prazo — na pratica, equivale ao 5° S do
método 5S° - senso de disciplina.

Sexto, colaboragdo entre empresas - os resultados da implantacdo da lean na CA
requerem colaboracgéo entre as empresas e decisdes partilhadas que produzam resultados para
0s agentes da cadeia.

Por fim, analisando o quadro comparativo dos objectivos da CA e da lean e os seis
atributos principais da lean referidos por Wincel (2004) face ao trabalho seminal de Lambert
e outros (1998), podem ser salientadas as seguintes diferencas: primeiro, o trabalho seminal
de Lambert e outros (1998) ndo menciona explicitamente, por exemplo: i) a no¢do de agregar
maior valor ao cliente através da eliminacdo de desperdicios; e, ii) introducdo da logistica
lean, que consistiria na aplicacdo dos pressupostos do TPS na CA (figura 23) e consideracéo
do método 5S na formalizacdo do comportamento.
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Figura 23 - Esquema simplificado do TPS
Fonte: Gongalves (2009)

8 A filosofia 5S é uma pratica desenvolvida no Japdo na década de 60, durante a sua reconstrugdo apés a Il
Guerra Mundial. Criados inicialmente por americanos, aos 3S iniciais foram acrescentados 2S pelos japoneses, 0
que justifica a atribuicdo da filosofia a eles. A denominacdo 5S deriva das cinco actividades sequenciais e
ciclicas, iniciadas pela letra “S” e que significam: i) SEIRI - senso de utilizacdo, ii) SEITON - senso de
organizacdo, iii) SEISO - senso de limpeza, iv) SEIKETSU - senso de saude; e, v) SHITSUKE - Senso de
disciplina (Wincel, 2004).
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Portanto, as diferencas identificadas na analise comparada entre os objectivos da CA e
da lean e os seis atributos da lean aplicaveis a CA de Wincel (2004), designadamente,
eliminacdo de desperdicios e logistica lean (JIT, SMED, TPM, 3P, autonomation) s&o, na

pratica, as contribuicdes deste exercicio, nesta etapa, para a completude do modelo.

4.2.2.2 — Comparacdo em termos de estrutura

N&o obstante o carécter rival das abordagens, sdo observaveis pontos com afinidades e
outros menos afins, conforme a figura 24 que se segue.

Lean Cadeia de abastecimento
» g
Definir valor /?\'] ?I:F:rocessos de negdcios

Identificar a cadeia de valor

c1 j
jf'r?nponentes de gestdo

B2\|

Criar fluxo continuo

’swlra da rede

Deixar o cliente “puxar™ o produtao

Procurar a perfeicdo —

Figura 24 - Comparacdo da CA com o lean em termos de estrutura

Assim, os elementos estruturantes considerados afins em cada abordagem podem ter
correspondéncia simples ou multipla; por exemplo, ‘definir valor’ na estrutura do lean pode
ter afinidades com os ‘processos de negdcio’ na estrutura da CA. Contrariamente, ‘procurar a
perfeigdo’, também transversal a todos os elementos da estrutura do lean ndo esta, pelo
menos como principio, mencionado explicitamente por Lambert e outros (1998) no seu

trabalho. Segue-se a fundamentagéo.

A. Definir valor (lean) vs processos de negécios (CA)

Segundo Camelo (2010), “... preco é o que o cliente paga ... valor é o que ele leva ...”.
Este autor reforca a ideia de que o valor ndo € definido por aquilo que a empresa faz. Pelo
contrario € definido pelos clientes que adquirem o0s seus bens/servicos. Neste sentido,
conforme o mesmo autor, ‘valor’ ndo s6 assume diversas formas como se materializa por

meio de diversas fontes, tais como utilidade do produto, qualidade, beneficios,
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disponibilidade (distribuicdo), imagem (resultante da publicidade e propaganda), status,
prego, etc.

Do ponto de vista de um sistema de producdo de bens, o valor é agregado quando as
matérias-primas sdo transformadas em produtos. Quaisquer outras actividades de producao,
que ndo contribuem para o processo de transformacéo, podem ser consideradas como nao
agregadoras de valor (perdas) (Camelo, 2010).

Do ponto da logistica, as actividades de transporte e ‘stockagem’, em geral, agregam
valor, tal como afirma Ballou (2004) “... o transporte gera valor de lugar e os stock geram
valor de tempo ...”.

De acordo com a logica do pensamento deste autor, os clientes sdo todas as pessoas
fisicas ou juridicas que adquirem algum produto ou servigo para utilizacdo ou consumo.

Assim, de acordo com Womack e outros (2007), valor do ponto de vista do cliente
(pessoa fisica), num sistema logistico é definido através de seis principios do consumo lean:
i) solucionar totalmente o problema do cliente, ii) ndo desperdicar o tempo do cliente, iii)
oferecer exactamente aquilo que o cliente quer, iv) oferecer o que o cliente quer exactamente,
onde ele quer, v) oferecer o que o cliente quer, onde ele quer, e exactamente quando ele quer,
vi) agregar continuamente solu¢des para reduzir o tempo e aborrecimentos do cliente.

Enquanto, segundo o mesmo autor, se o cliente for uma pessoa juridica (fornecedores,
entidades, organizagdes e empresas), o valor pode ser, genericamente, definido como “...
atender as exigéncias dos clientes no que diz respeito ao produto certo, lugar certo, tempo
certo, condicdo certa, quantidade certa, custo e destino certos.

Logo, a definicdo e a especificacdo do valor num sistema logistico devem levar em
consideracao o tipo de pessoa, isto €, fisica ou juridica, que adquire um produto ou servico.

A nocéo de valor, neste sentido, pode ser encontrada na definicdo dos processos de
negocio na CA. Com efeito, segundo Lambert e outros (1998), cada um dos processos de
negocio apresenta as caracteristicas referidas na figura 3.

Em suma, a percepcao de valor, na Optica da lean pode ser encontrada reproduzida no
universo dos elementos estruturantes dos processos de negécio no trabalho seminal de
Lambert e outros (1998). Por consequéncia, esta dimensao ndo é assumida como contribuigdo
para a completude do modelo. Contudo, ela testemunha a diligéncia empirica tomada a

procura das diferengas.
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B. Identificar a cadeia de valor (lean) vs Componentes de gestdo e estrutura em rede
CA

De acordo com Womack e outros (2007), uma cadeia de valor € o conjunto de todas as
actividades especificas requeridas para produzir um determinado produto (bens ou servicos)
atraves das trés actividades criticas de gestdo: i) resolucdo de problemas, ii) gestdo de
informacao; e, iii) transformacao fisica.

As trés actividades retro referidas estdo previstas nos componentes de gestdo da CA.
Com efeito, Lambert e outros (1998) afirmam que os componentes de gestdo “... focam os
niveis de integragdo e gestdo aplicados em cada ligacdo do processo ... definem o
comportamento organizacional e influenciam a maneira como os componentes fisicos e
técnicos podem ser implementados ...”.

Neste sentido, estes autores propdem nove componentes de gestdo divididos em dois
grupos, segundo as suas diferencas e caracteristicas especificas, nomeadamente os fisicos e
técnicos e o0s administrativos e comportamentais, conforme ilustrado no quadro 4
(§2.2.1.1.4).

Assim, por exemplo, a tarefa ‘resolugdo de problemas’ pode ser associada aos
componentes ‘administrativos ¢ comportamentais’ da CA; a ‘gestdo da informagdo’, de um
modo geral, € transversal a todas as funcGes da CA. De modo especifico, pode ser associada
aos componentes ‘fisicos e técnicos’; por fim, a transformacdo fisica pode ser associada,
também aos componentes ‘fisicos e técnicos’, particularmente a componente ‘infra-estrutura
de suporte do fluxo de produgdo’.

Esta dinamica, por sua vez, ¢ facilitada pela ‘estrutura da rede’. Com efeito, Lambert e
outros (1998) afirmam que a estrutura da rede “... se refere a identificacdo dos membros-
chave da CA com os quais se articulam os processos, designadamente os membros da rede, as
suas dimensdes estruturais e os diferentes tipos de ligagdes dos processos em toda a cadeia”.

Estes autores destacam a estrutura da rede como facilitadora, afirmando que “... estas
ligacGes ndo sdo consideradas ligagdes da estrutura da CA da empresa-foco, mas podem, e
frequentemente, afectam o desempenho da empresa-foco e da sua CA”.

Em suma, as trés actividades criticas de gestdo mencionadas, podem ser encontradas
nos componentes de gestdo, bem como na ‘estrutura da rede’ como facilitadora da integracao
da CA. Portanto, a semelhanca da andlise anterior, esta também ndo é assumida como
contribuicéo para a completude do modelo. Contudo, evidencia a diligéncia empirica tomada

a procura das diferencas.
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C. Criar fluxo continuo (lean) vs (Processos de negocios + Componentes de gestdo +
Estrutura em rede CA

Em conformidade com Junqueira (2006), o fluxo de valor esta focado em processos,
pessoas e cultura. Por isso, a alternativa lean é redefinir as funcfes, os departamentos e a
propria empresa - lean enterprise. Seguindo esta linha, o fluxo continuo pode ser associado a
CA globalmente.

Em coeréncia, Lambert e outros (1998), salientam que o principal objectivo da CA é
“... criacdo de maior valor ndo s6 para a empresa, mas também para toda a sua rede incluindo
o consumidor final. Neste sentido, impde-se que as iniciativas da integracdo dos processos
sejam orientadas para reforgar a eficiéncia e a eficacia total do processo nos seus membros .

Em suma, a ‘criagdo de fluxo continuo’ na abordagem lean pode ser associada a
dindmica global de integracéo vs colaboragédo vs eficiéncia vs maior valor para os membros
da CA. Portanto, igualmente ndo é assumida como contribuicdo para a completude do
modelo. A semelhanca das correspondéncias anteriores, esta conclusdo ndo obstante ser

negativa, mostra o esforco de investigacao orientado para a identificacdo das diferencas.

D. deixar o cliente ‘puxar’ os produtos (lean) vs componentes de gestdo e estrutura em
rede CA

Segundo Camelo (2010), o lean consiste em: i) producdo baseada no consumo actual,
il) pequenos lotes, iii) gestdo presencial; e, v) melhor comunicagdo. Estas trés dimensoes,
grosso modo, podem ser associadas aos componentes de gestdo na CA. De forma mais
especifica, por exemplo, a producdo baseada no consumo actual, a producdo em pequenos
lotes, podem ser relacionados na CA aos métodos de planeamento e controlo; aos fluxos de
trabalho/estrutura da actividade e a infra-estrutura de suporte do fluxo de producéo.

Por outro lado, o tipo adequado de gestdo, na abordagem lean, pode ser associado aos
componentes de gestdo na CA, designadamente métodos de gestdo e estrutura de poder e
lideranca.

Por fim, a performance dos Sl (lean) pode ser associada na CA aos componentes de
gestdo, em particular a infra-estrutura de suporte do fluxo de informagéo e comunicacdo e a
estrutura da rede (Lambert e outros, 1998).

Em suma, o elemento estruturante ‘deixar o cliente puxar o produto’ pode ser
relacionado com a CA, designadamente, através dos componentes de gestdo e da estrutura da
rede. Portanto, ndo é assumida como contribui¢do para a completude do modelo. Esta € mais

um procedimento realizado a procura das diferencas.
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E. Perfeicdo continua (lean)

Este elemento estruturante, emblematico e transversal na abordagem lean (Womack e
outros, 2007), ndo foi encontrado reproduzido na CA ou seja, Lambert e outros (1998), ndo
orientam a sua abordagem, especificamente neste sentido.

De facto, a filosofia lean foca a reducéo e eliminacédo de desperdicios e actividades que
ndo agregam valor (Womack e outros, 2007), enquanto a CA procura reduzir os lead time e
custos através de diversos métodos (incluindo o lean).

Nesta base, de acordo com Wincel (2004) a abordagem lean pode ser aplicada na CA,
dando origem a lean-CA. Fundamentando o seu posicionamento teorico, este autor sugere
seis atributos relevantes relacionados a aplicacdo do lean na CA (84.2.2).

Complementarmente, Picchi (2003), afirma que a combinacdo destas duas técnicas
pode contribuir para a formacdo de uma CA A&gil, flexivel, competitiva e sincronizada,
proporcionando uma cadeia de elevado valor agregado.

A constatacdo deste autor &, coerente com 0 objectivo do exercicio de validacdo, nesta
sub-etapa, designadamente completar o modelo estendido e fundamentar a sua robustez para
suportar a credibilidade e a valia das contribui¢cbes propostas para melhorar a situagéo-
problema.

Portanto, o elemento estruturante do lean ‘perfei¢do continua’, contrariamente as quatro
andlises anteriores, é assumida como contribuicdo para a completude do modelo, resultante
da comparacdo da CA com a lean.

Com base nesta conclusédo foi deduzida a seguinte proposicao: os atributos da gestéo
lean ‘gestdo baseada na procura’, ‘reducdo e eliminacdo do custo de desperdicio’,
‘padronizacdo do processo’, ‘padronizacdo da producao’, ‘mudanca cultural (5S)’,
‘colaboracdo inter-empresas’, e ‘perfeicdo continua’, induzem agilidade, flexibilidade,

rapidez e controlo, que se traduzem na maior competitividade de uma CA.

4.2.2.3 - Conclus@es da validacdo teérica do modelo estendido

O exercicio de validacdo teorica sob orientacdo da SSM (etapa 4), consistiu em duas
sub-etapas, nomeadamente, 4a e 4b.

A primeira foi operacionalizada através da sujei¢cdo do modelo inicial as condicGes das
hipdteses da eficacia estrutural, previamente efectuada no trabalho de validacdo do modelo
original.

A segunda foi operacionalizada por comparagdo com outros systems thinking que o

autor concorda, tendo a escolha incidido sobre a producéo lean. Assim, do ponto de vista de
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utilidade, os procedimentos de validacao teorica - sub-etapa 4a — serviram para verificar se o
modelo ndo era, fundamentalmente, deficiente quanto a consisténcia, inadequacao, inclusao
dos componentes criticos do problema estruturado e completude. Serviu, ainda, para
identificar os aspectos criticos do problema estruturado e que, portanto, sdo objecto de
inquérito no caso.

No que concerne a sub-etapa 4b, os procedimentos de validacdo teorica consistiram na
comparagdo do modelo com a lean. As principais contribui¢fes para a completude do modelo
estendido sdo o acréscimo dos seis atributos do lean-CA.

Na optica de utilidade, o exercicio de validacdo teorica nesta fase, serviu para verificar
0 modelo estendido quanto a validade, em termos de outros systems thinking dados por
resultados de investigacdo e publicados em artigos cientificos relevantes.

Salienta-se que o modelo estendido enriquecido e completado serd testado
empiricamente através da aplicacdo da ferramenta de inquérito no caso (85.2).

Por fim, a proposicdo que emergiu como consequéncia do exercicio de validacdo
tedrica do modelo é a seguinte: os atributos da gestdo lean ‘gestdo baseada na procura’,
‘reducdo e eliminagdo do custo de desperdicio’, ‘padronizagdo do processo’, ‘padronizag¢do
da produgdo’, ‘mudanga cultural (5S)’, ‘colaboragéo inter-empresas’, e ‘perfei¢do continua’,
induzem agilidade, flexibilidade, rapidez e controlo, que se traduzem na maior

competitividade de uma CA.
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CAPITULO 5-ESTUDO DE CASO

Este capitulo corresponde ao desenvolvimento da etapa 5 da SSM. Em termos praticos,
trata-se do teste empirico do modelo estendido no caso de estudo. Metodologicamente, optou-
se pela reconstrucdo de uma sequéncia de eventos no passado, confrontando-se o que
aconteceu com o0 que poderia acontecer se 0 modelo fosse implementado, conforme
recomendacdo de Checkland (1981:178). Portanto, os procedimentos inerentes foram feitos
longitudinalmente.

Estruturalmente, o capitulo estd organizado em quatro seccBes. Na primeira, é
apresentado o caso de estudo, a justificacdo da sua escolha e as unidades de analise. Segue-se,
a descricdo e o tratamento dos dados e a discussdo dos resultados. Na Ultima seccdo sdo
apresentadas as conclusdes do estudo de caso. Este exercicio € feito seguindo a orientacdo
dada pelas proposicdes tedricas.

5.1 — Caso de estudo, justificacdo e unidades de analise
5.1.1 — Caso’

A pesquisa foi realizada na empresa Petroleos de Mocambique — PETROMOC, S.A.
Esta foi criada a 1 de Maio de 1999, resulta da transformacdo da Empresa Nacional Petréleos
de Mocambique, empresa estatal criada a 1 de Maio de 1977 por nacionalizacdo das empresas
Sonarep, Sonap e Sonap Maritima.

A Petrdleos de Mocambique, S.A.R.L. - PETROMOC, sucedeu, por Decreto n.° 70/98,
de 23 de Dezembro e Diploma Ministerial n°® 77/99, de 7 de Julho, a Empresa Nacional
Petroleos de Mocambique, E.E., herdando desta a universalidade de direitos e obrigacfes
estabelecidos pelos actos constitutivos de 1977 e suas alteragcbes ocorridas em 1979, na
sequéncia da estruturacdo do Sector de Carvdo e Hidrocarbonetos que culminou com a
criacdo da Empresa Nacional de Hidrocarbonetos, E.E.

Transformacdes ocorridas desde 1987 no plano de politica econdmica e decorrente de
novo enquadramento legal, nomeadamente, a introducdo da economia de mercado, o
licenciamento de novas gasolineiras, a eliminagdo do monopolio “de facto” da PETROMOC
em matéria de importagdo de produtos petroliferos e a introducdo de mecanismos de fixacao

de precos mais consentaneos com o mercado, impuseram a necessidade da reestruturacdo da

% Extraido do texto disponivel no portal da empresa -
http://www.dotcom.co.mz/projectos/petromoc/index.php/a-petromoc?format=pdf enriquecido com dados
primarios da entrevista 2
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PETROMOC, E.E., concomitantemente com a reforma do sector dos combustiveis, ocorrida
em 1997.

A PETROMOC possui e opera em instalacdes de armazenagem, pipelines e bunkers em
todos os portos mogambicanos. As suas instalacbes de armazenamento compreendem 19
depdsitos e instalacdes com aproximadamente 500.000 m?3 de capacidade.

A empresa comercializa combustiveis, 6leos e massas lubrificantes apropriados as
inddstrias de mineragdo, agricultura e marinha, providenciando, também, a necessaria
assisténcia técnica. Por isso, é a maior empresa distribuidora das principais empresas
industriais e comerciais mogambicanas (sectores de pesca, transportes, energia) e dos sectores
sociais. Também fornece combustiveis a paises vizinhos como Zambia, Zimbabwe, Malawi e

a Republica Democrética do Congo.

5.1.2 — Justificacdo da escolha do caso e unidades de andlise

A justificacdo subjacente a opcdo por esta empresa € suportada pelos seguintes
argumentos: primeiro, a PETROMOC é uma das empresas que, N0 Seu processo de
desenvolvimento, se transformou de empresa estatal (EE) em sociedade anénima (SA) em
face das mudancas contextuais, estando no estagio actual a actuar num mercado aberto,
portanto, de uma competicao intensa. Para fazer face a este cenario, foi uma das primeiras
empresas (ex-EE) a adoptar um ERP (PMR), e a primeira em Mogambique a adoptar SAP
para apoiar os Sl dos processos de negocio, tornando-se apetecivel, em termos de
investigacao neste dominio.

Segundo, as empresas estatais foram criadas e geridas pelo Estado. Assim, embora se
reconheca a existéncia 6bvia de peculiaridades, no essencial a quase totalidade das ex-EE
apresenta as mesmas caracteristicas dominantes. Neste sentido, embora reconhecendo a
impossibilidade de fazer a generalizacdo estatistica, as proposi¢fes tedricas do caso podem
ser replicadas nestas empresas. Este facto assegura a credibilidade da escolha e o interesse
cao.

Terceiro, € uma empresa estratégica para a economia do pais. Com efeito, € a maior
empresa distribuidora de combustiveis liquidos e seus derivados as principais empresas
industriais e comerciais do pais e sectores sociais, bem como a companhias estrangeiras dos
paises vizinhos (Portal da PETROMOC, 2015).

Quarto, ocupa uma posicéo de lideranca no mercado nacional de combustiveis - capital
mogambicano (100%), Orgdos sociais e directivos mogambicanos (100%), quadros de

direcgdo e técnicos superiores mogambicanos (96.6%), restantes trabalhadores mogambicanos
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(100%), e quota de mercado (40.75% - de Janeiro a Dezembro de 2014) (Portal da
PETROMOC, 2015).
Por fim, serdo tomadas como unidades de analise: i) 0 negdcio da organizacao, ii) como

subunidade a estrutura organizacional; e, iif) como sub subunidade os SI.

5.2 — Descricao e tratamento de dados

Metodologicamente, primeiro é feita a descricio dos dados encontrados
empiricamente. Seguidamente, os dados descritos séo sistematizados em formato de listagem
e analisados, salientando-se os resultados mais importantes, do ponto de vista da explicacdo
da proposicdo em discussdo. Estes resultados sdo posteriormente discutidos na seccao
seguinte (85.3).

5.2.1 — Primeira proposic¢ao (pl)

O modelo conceptual para discutir e orientar o desenvolvimento organizacional pode
ser desenvolvido, e validado por sujeicdo as condicBes das hipoteses da eficacia
estrutural (82.1.1)

Para induzir a discussao desta proposicdo foi levado a cabo o seguinte exercicio:
solicitou-se a empresa uma audiéncia para apresentar os pressupostos do modelo. A empresa
respondeu, designando um grupo de oito gestores do SAP a varios niveis incluindo os
directores da empresa e-Business System®® (3 elementos = 2 ligados a sistemas e 1 a
hardware) aos quais foi feita a apresentacdo do modelo.

Os entrevistados revelaram que “0 valor acrescentado do modelo seria relevante na
perspectiva de integracdo interna dos processos de negdcio. Porém, em termos de
desenvolvimentos externos, nomeadamente o0 estabelecimento de ligagbes com o0s
fornecedores ¢ clientes, ndo ¢ prioridade da empresa, nesta fase” (entrevista 1).

Argumentando, os interlocutores deram exemplos sobre as ligacbes com 0s
fornecedores, nomeadamente, “... as compras principais sdo importagdes feitas ao
estrangeiro. Neste processo, intervém as entidades alfandegérias. De facto, estas ja tém parte
significativa dos seus processos de producdo automatizados através da plataforma electronica
chamada ‘janela unica’. Contudo, continuam com interven¢do humana significativa a varios

niveis e com interesses dominantes diversos. Portanto, a empresa ndo ganharia nada ... ndo se

1% Empresa criada e participada pela PETROMOC (caso de estudo) para gerir a SAP e vender servicos.
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justifica economica, financeira e operacionalmente, estabelecer permanentemente tais
interfaces ”.

Continuando, disseram o seguinte sobre as compras locais: “ ... os fornecedores locais
ndo utilizam TI compativeis, isto €, passiveis de comunicar com o SAP, para além das
dificuldades, em termos de suportar 0s custos associados a montante (aquisicao) e a jusante
(manutencao e actualizagdes) ... julgamos que ndo teriam condig¢des de integrar uma rede de
empresas em que a PETROMOC fosse a empresa-foco, pois ndo é importante ou ndo trabalha
neste sentido” (entrevista 1).

Nesta entrevista foi dito ainda que “... a PETROMOC ainda ndo procede desta forma,
mas esta ligada electronicamente a um dos bancos comerciais e beneficia dos produtos
financeiros oferecidos a partir do SAP da empresa ... sabemos que outras empresas, banca,
MOZAL, HCB e outras, actuando neste mercado, utilizam alternativamente algumas
ferramentas disponibilizadas pelo préprio SAP para comunicacdo com os stakeholders ...”.

Na entrevista 1 acima descrita foi mencionado, também, que ... sabemos que outras
empresas locais estdo virtualmente ligadas aos seus fornecedores locais utilizando
ferramentas disponibilizadas pelo proprio SAP, nomeadamente a MOZAL”.

Esta afirmacdo suscitou curiosidade ao autor induzindo uma verificacdo suplementar e
fora do caso, uma vez que, confirmando-se, permitiria fundamentar de forma mais robusta a
situacdo do caso. Este procedimento esté previsto por Eisenhardt (1989).

A empresa fornecedora local da MOZAL seleccionada foi a ‘Empresa de Estruturas
Metélicas e Engenharia de Beleluane-Matola’. Esta fonte esta designada por entrevista 5.

Nesta entrevista, apurou-se que “os fornecedores e clientes estdo ligados ao e-
marketplace, usando uma aplicacéo informatica — 0o QUADREM - baseado na web conhecido
por Supply Centre.

Fornecedores

I
9T

Clientes

Figura 25 - Sintese do funcionamento do QUADREM

Esta aplicacdo fornece-lhes a capacidade de receber electronicamente os pedidos dos
clientes e oferece a capacidade de responder as ‘ordens’ recebidas sejam notifica¢des de
alteracdes de ordens (adendas), avisos de bens recebidos, facturas, guias de remessa e avisos

de entrega de servigos” (entrevista 5).
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Continuando, este entrevistado disse que “o QUADREM funciona como agente
intermediario, certificando que as transac¢bes fluem em ambas as direccbes —
cliente/fornecedor e vice-versa ”.

Explicando o funcionamento da aplicagdo, o nosso interlocutor afirmou que “o
fornecedor adere aos servicos prestados pelo QUADREM e se compromete a fazer o link
desta aplicagdo com os seus clientes que também estejam previamente inscritos, por exemplo
HCB, Hillside, Bayside, MOZAL, entre outros. O fluxo comega com a criacdo de uma ordem
de compra gerada pelo cliente no SAP (G-SAP, R3-SAP, 1-SAP, etc.). Uma vez criada a
ordem de compra é enviada electronicamente para 0 QUADREM que a faz chegar ao
fornecedor. O fornecedor s6 tem acesso as ordens de compra que Ihe dizem respeito ou seja,
s0O visualiza as ordens direccionadas a sua empresa. Apos a recep¢do da ordem de compra, 0
fornecedor pode confirmar (aceitar), propor diferentes termos e condic¢des (precos, etc.) ou
rejeitar a ordem de compra”. Nesta fase, a mensagem do fornecedor ¢ enviada ao cliente
electronicamente e dependendo do tipo de mensagem pode ou ndo haver intervencdo humana.
Caso nao haja necessidade de se fazer uma adenda, esta mensagem é executada pelo SAP de
forma automética. Casos hd em que se fazem adendas e o processo flui em formato
electronico em as ambas direc¢des, garantindo, desta forma, o registo de todas as transaccdes
sem nenhuma intervencdo humana. Apos o fornecimento de bens ou servicos, o cliente acusa
a entrada de mercadorias ou servigos (folha de entrada de servico — service entry sheets),
permitindo a criagdo de facturas (e-invoices) uma vez confirmadas (aceites) pelo cliente”
(entrevista 5).

O entrevistado ¢ de opinido que “... a adesdo e a utilizacdo do QUADREM oferece
muitas vantagens para as partes envolvidas, tais como, diminui¢do dos custos relacionados
com fax, telefone (custos de administracdo); a diminuicdo da intervencdo manual,
proporciona um ciclo mais rapido de aquisicdo ou fornecimento que leva a um pagamento
mais rapido e maior fluxo de caixa, registo de todas as transacc@es, disponibilidade de acesso
via internet em qualquer parte do mundo; melhora as relagbes com os clientes existentes,
oferecendo um melhor, rapido e fiavel servigo” (entrevista 5).

Do ponto de vista de custos, “quem paga os servigos da QUADREM somos nos
(fornecedores). N&o ha um preco fixo, depende do volume de negdcios (nimero de ordens de
compra). Este varia de empresa para empresa. As PME pagam um monthly fees fixo enquanto
empresas com grandes volumes de negocio pagam entre 2 a 3% da facturagdo” (entrevista 5).

“... em média, o valor, no caso da nossa empresa, estd em volta de US$ 3.000,00 + 2%

da facturagdo ... o problema da fraca adesdo ao QUADREM tem a ver com os custos que
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devem ser suportados pelos fornecedores ... o facto de termos que pagar um valor anual fixo,
e para além disso, termos que pagar um custo mensal que depende do volume de negocios,

faz com que as PME nao queiram aderir ao QUADREM?” (entrevista 5).

Resultados principais — primeira proposi¢édo

Os dados empiricos destacam trés resultados essenciais, nomeadamente: primeiro, o
modelo é percebido como relevante do ponto de vista da integracdo interna dos processos de
negaocio.

Segundo, o modelo é percebido como ndo prioritario na Optica da extensdo da empresa
para ligar os seus processos de negocio aos dos fornecedores e clientes. Terceiro, existem no
mercado, alternativas de TI para suportar ligacbes inter-empresas baseados no SAP,
nomeadamente 0 QUADREM.

Deste quadro de resultados, salienta-se o segundo porque, primeiro, é aquele que,
verdadeiramente, seria um problema se 0 modelo fosse implementado, e particularmente,
porque o motivo evocado pela empresa, ndo ser prioridade da estratégia de negdcio, pode ser
um determinante, em virtude de que, de facto, a filosofia das empresas e dos seus fundadores
e gestores pode ser motivo para a adoptar ou ndo uma CA.

Além destes, podem também ser motivos-determinantes, os custos de implantacao, falta
de legitimidade e compromisso da gestdo de topo, fraco compromisso dos fornecedores
(Giunipero e outros, 2012), o que é coerente com a entrevista 5.

Paradoxalmente, a empresa aderiu a servigos electronicos de uma entidade bancaria em
virtude dos beneficios subjacentes a esta forma de operacionalizar as transac¢es. Outrossim,
adquiriu e utiliza o SAP. Estes resultados principais serdo objecto de discussdo mais adiante
(85.3)

5.2.2 — Segunda proposic¢ao (p2)

‘Os sistemas de planeamento e controlo e os mecanismos de ligacdo sdo os parametros

de concepgdo da estrutura organizacional que sdo afectados de modo relevante na

implementacéo das T1 na concepg¢do do desenvolvimento organizacional’ (82.2.4)
Metodologicamente, a recolha de dados para a verificagdo desta proposicdo foi focada

nos parametros de concepcdo ‘mecanismos das ligagdes’ ¢ ‘sistemas de planeamento e

controlo’. Este exercicio consistiu, primeiro, na descricdo das principais transac¢des em cada

modulo do SAP antes e depois da implementacdo do SAP, portanto, feito longitudinalmente.

115



5.2.2.1 — Mecanismos de ligacdo

Sl de Contabilidade e Financas - mddulo SAP-FI
Antes do SAP

Até ao ano de 2000 (transicdo PMR/SAP), as operacGes transaccionadas eram
recolhidas para a sede nacional (Maputo) e classificadas em fungdo de cada origem™* (Fumo,
2008). De acordo com este autor, as funcGes do contabilista eram arrumar, classificar e
preparar a nota de langamento, picagem dos diarios para efeitos de processamento. Em caso
de erros, procedia-se a correccdo por via de um documento especifico. O esquema de

funcionamento do Sl de financas e contabilidade é o apresentado no quadro 17 que se segue.

Sistema Descricéo Nivel organizacional
Recebimentos Processamento de valores pertencentes a empresa Operacional
Anadlise do portfdlio Desenho da cadeia de investimentos da empresa Estrategico
Orgamentacdo Preparagdo de orgamentos de curto e medio prazos Tactico
Planeamento de lucros | Perspectivagdo de lucros a longo prazo Estrategico

Quadro 18 - Funcionamento do médulo SAP-FI

Salienta-se que a empresa ndo tinha nenhuma instalacdo interligada através da rede
local ou seja, dentro da propria empresa, sede em Maputo, ndo havia possibilidade de
comunicacdo ou troca de informagdo via electrénica, o que obrigava o pessoal das instalacfes
ocednicas e depositos espalhados pelo pais, em caso de necessidade de comunicacdo, a usar
transportes rodovidrios, ferroviarios, aéreos, e ainda utilizar intensivamente o telefone, fax,
telegrama, radio, “ ... mais tarde foi introduzido o e-mail” (Fumo, 2008).

Continuando, esta fonte salienta dois aspectos: primeiro, particularmente sobre o e-
mail, este era de utilizacdo exclusiva dos chefes. Segundo, destes, menos de 2% tinha
competéncias, pelo menos, de utilizar, comunicar e/ou partilhar informacdo. Esta situacdo
afectou a competitividade e rentabilidade da empresa neste periodo.

Assim, de acordo com esta fonte, com a aplicacdo do PMR, todas as transaccdes
documentais da empresa eram centralizadas ao nivel da sede (Servi¢o de Contabilidade) para
a sua contabilizacdo (recolha, classificacdo, lancamento e analise, e elaboracdo de relatorios
para a tomada de decisdo). Existiam duas figuras, uma que era o contabilista (funcdes ja
descritas) e a outra que era o operador de computadores. Este era responsavel pela introducéao
de dados no sistema e pela garantia de seguranca dos mesmos no final de cada jornada de

trabalho.

1 Caixa, bancos, clientes, compras, analisadas com profundidade no médulo MM aprovisionamento,
fornecedores e operagGes diversas.
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Em suma, antes da operacdo SAP, os SI eram semi-automatizados e consequentemente
as ligacbes eram feitas por meios fisicos e pouco dinamicos, por exemplo, telefone, fax,
telegrama, réadio e e-mail. Outra forma de ligacdo era a centralizagdo dos dados,
particularmente, com a introdu¢do do PMR. Portanto, eram utilizados ‘cargos de ligacdo’,
supervisdo directa, ‘quadros integradores’, por exemplo, directores regionais — Maputo-sede,
regibes sul, centro e norte, task-force (equipas de gestdo, reuniBes, auditoria, inspeccdes,
etc.). Os dados sdo, ainda, reveladores de impactos da implementacdo do SAP sobre os
parametros de concepgdo, nomeadamente: i) a ‘centraliza¢do’ que resulta da concentragdo e
tratamento centralizado dos dados induzidos pela tecnologia utilizada (PMR); e, ii) a

‘tecnologia’ (utilizacdo do PMR).

Apo6s o SAP

Algumas das funcdes retro referidas foram reformuladas, por exemplo, as funcdes que
no PMR estavam enquadradas na contabilidade, no SAP foram descentralizadas para as
diversas areas nas quais os dados eram introduzidos e arrumados, e no fim eram integrados
num anico diario centralizador. O papel do sector de contabilidade passou a ser de analise de
relatorios (gerados de forma automatica pelo sistema) dos diversos sectores operacionais e
sanciona-los quando estes apresentassem certa razoabilidade, em termos de serem utilizados
como instrumentos de gestdo (Fumo, 2008).

Continuando, esta fonte acrescentou que cabia ao sector de contabilidade a
responsabilidade de analisar, criticar, fiscalizar e sancionar os dados. Os técnicos do sector
passaram de contabilistas para analistas de contas. Por fim, a figura de operador de
computadores desapareceu, dando lugar a utilizadores do sistema, responsaveis pela
classificagdo, langamentos e verificagdo de dados.

Em suma, os Sl passaram a ser predominantemente automatizados. Do ponto de vista
das ligacdes, descentralizou-se a recolha e tratamento dos dados sobre as transaccfes por
unidade de negdcio que, sendo feitos no sistema, portanto integrados, ligavam todos os
actores interessados, em tempo real. Esta situacdo teve implicagdes na concepcdo das
posicoes e da superestrutura. No que concerne aos impactos da implementacdo do SAP sobre
0s para@metros de concepcao, salientam-se: i) a ‘descentralizagdo’ como efeitos do networking
induzido pelo SAP; ii) ‘agrupamento das unidades’ e ‘especializacdo do trabalho’ face a
dindmica do SAP; iii) treinamento e doutrinacdo, resultantes da padronizacao de resultados e
por consequéncia a padronizacdo das qualificaces dos operadores e de uma cultura forte

imposta pelo SAP, por exemplo, todas as transacgdes passaram a ser feitas no sistema,
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impondo-se a necessidade de socializar todos os membros da organizacdo em beneficio do

sistema.

Sl de vendas - mddulo SAP-SD
Antes do SAP
Estrutura

De acordo com Fumo (2008), a base de dados dos clientes da empresa esté estruturada
em trés categorias: i) grandes consumidores, ii) pequenos consumidores; e, iii) outros grupos
de pequenos consumidores. Para a concepcao desta estrutura foram tomados como critérios, o
volume de compras e as frequéncias verificadas sobre o cliente. O funcionamento deste Sl é

resumido no quadro 18 que se segue.

Sistema Descricao Nivel organizacional
Registo de pedidos/ - . .
g P Emisséo, processamento e encaminhamento Operacional®?
encomendas
Identificacéo de clientes e mercados com base em
Anélise do mercado | dados demogréficos, mercados, comportamentos do Operacional 3
consumidor/ tendéncias
Anélise de precos Determinagdo dos precos para 0s produtos e servigos Téctico™
Vendas e x - x -
S Preparagdo e previsdo a longo prazo (5 anos) Estratégico™
projecgdes

Quadro 19 - Funcionamento do Sl-vendas antes do SAP

A divisdo destas funcbes, como medida de controlo interno, consistiu na divisdo da
gestdo de clientes em duas unidades, designadas direc¢fes, conforme o quadro 19 que se

segue.

Unidade Funcdes

—  Atrair e negociar as condi¢des de contratos (prazos de expedic¢do do produto,
condic@es de transporte, prazos de pagamento).
—  Cadastrar clientes

Direcgéo de vendas e
marketing

Registo dos factos patrimoniais resultantes dos contratos celebrados na Direc¢édo de
Direcgo vendas e marketing (desde a fase da remessa até ao pagamento — requisicao, guia de
remessa, introducéo dos dados no sistema, emissdo de factura, a posteriori, nos casos de
vendas a crédito).

Quadro 20 - Descricdo das unidades de controlo interno

Funcionamento

Todo o expediente era recolhido e contabilizado na sede em Maputo devido a extensdo

territorial do pais. Por outro lado, impunha-se o dever de ter uma representagdo em todas as

12 Fung®es: registar o mapa das vendas diérias e processar os pedidos/encomendas.

3 Funcdes: desenhar a propaganda promocional dos produtos da empresa.

 Funcdes: tracar o figurino de vendas mensalmente por zonas (gerar dados sobre as zonas cujas vendas
excedem ou ficam aquém das vendas previstas).

1> Funcdes: projectar as tendéncias de vendas a longo prazo (5 anos)
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provincias, distritos e zonas reconditas com condic¢Bes precarias ou mesmo inexistentes, em
termos de infra-estrutura de telecomunicacdes (Fumo, 2008).

Consequentemente, segundo este autor, 0 expediente era recebido tardiamente, e em
alguns casos, chegava passado um més. Continuando, o interlocutor disse estimar que as
facturas eram emitidas dois meses ap0s a recepcao das guias de remessas.

A mesma fonte argumentou que este fendémeno ocorria “... uma vez que para além da
chegada tardia do expediente, o préprio sistema estava segmentado, e s6 se podiam emitir
facturas apds a introducdo dos movimentos que foram feitos no passado e, ainda, com a
certeza de gque ja ndo existia outro movimento por langar no periodo em referéncia”.

A introducdo dos movimentos (transaccgdes), consistia em copiar os dados do razéo
esquematico para o razdo geral. Este processo era lento e apresentava probabilidade alta dos
dados fornecidos pelo sector de crédito e cobranca (FCC), num dado momento, nao
coincidirem com os do razdo geral apresentado a contabilidade. A razdo da diferenca residia
no facto de posteriormente o FCC fazer a conciliacdo dos dados com os clientes e em caso de
correccdes, estas ndo se reflectiam no diério geral (Fumo, 2008).

Em suma, o processamento das transac¢Ges (apoiado pelo PMR) era lento e
segmentado, com uma tendéncia especializacdo do trabalho. As ligacGes das unidades eram
feitas atraves da centralizacdo dos fluxos de informacdo na sede (PMR) que gerava relatorios
extemporaneos e pouco fidveis. Adicionalmente, sdo aqui reproduzidos os mecanismos de

ligacdo referidos na descricdo de dados do médulo anterior em igual periodo.

Apos 0 SAP

Contrariamente, com a implementacdo do SAP parte dos procedimentos descritos
anteriormente foram, significativamente, melhorados, por exemplo: i) o SAP passou a
facilitar o contacto permanente através do cruzamento de informacao, ii) facilita uma maior
coesdo no relacionamento inter-sectorial, iii) ao nivel da tesouraria, as facturas chegavam aos
clientes a um ritmo aceitavel (tempo, lugar e correc¢do), iv) os dados extraidos do FCC séao
iguais aos do diario geral extraido pela contabilidade, v) o SAP permitiu, ainda, criar o
cadastro de clientes; estabelecer condigfes de pagamento; limitar os fornecimentos de
combustivel em casos de incumprimentos face aos termos dos contratos estabelecidos na
Direccédo de Vendas e Marketing (Fumo, 2008).

Continuando, a mesma fonte afirma que, em termos praticos, os procedimentos de
venda no SAP, estavam completamente automatizados e integrados com os outros modulos,

por exemplo, uma operagdo de venda de um produto petrolifero consistia nas seguintes
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operacdes: 1) registo de vendas - o operador verifica 0 tipo de venda, isto &, a pronto
pagamento ou a prazo; indica o codigo de identidade do cliente; introduz o cddigo do
produto, isto €, identifica o tipo de produto e o material a ser vendido; introduz o tipo de
reservatorio (tanque) e a quantidade vendida; produto embalado e local de venda. Esta
operacdo depois de gravada (save data) no SAP, faz uma ligagdo automatica com outros
maodulos, especialmente o FI e 0 MM. Consequentemente, os langamentos ficam reflectidos,
automaticamente, na contabilidade mais exactamente no balanco e demonstragédo de
resultados.

Em suma, com a introducdo do SAP, o fluxo de dados das transaccdes foi automatizado
e integrado, passando esta a ser a forma de ligacdo das unidades através da informacéo. Do
ponto de vista dos impactos da implementacdo do SAP sobre os parametros de concepcao,
foram constatados os seguintes: i) ‘centraliza¢do’ como resultado da integracdo; ii) ‘sistema
de fluxos regulados’ pelo facto de que todas as transacc¢des passaram a ser realizadas no SAP,

portanto controladas pela empresa; iii) treinamento e doutrinacao.

Sl de aprovisionamento - Médulo SAP-MM

Estrutura

Unidades Funcdes
Divisdo de aprovisionamento (MVA) Fazer compras (domésticas e/ou internacionais) especificas do local
= (servico de compras + servico onde esté a funcionar, exemplos: instalagdes oceanicas ao longo do
aduaneiro + armazém nacional) pais, sede nacional dependendo do tipo de produto.
Financas e economato (FEC) Fazer compras (domésticas) dependendo do tipo de produto

Quadro 21 - Estrutura do médulo MM

Funcionamento
Antes do SAP

Compras internacionais

Na Direccdo Comercial (procurement), o fornecedor seleccionado envia uma factura
pré-forma. Com base neste documento, solicita-se a licenca de importa¢do ao Ministério do
Comeércio. Emitida esta licenca (por despacho ministerial), a empresa preenche o boletim de
registo de importacdo (BRI), em conformidade com a pauta aduaneira ao qual se junta o
pedido de cobertura cambial (de um banco comercial). Depois de aprovado, preenche-se o
formulario do banco e este inicia 0 processo de importagdo, anexando o BRI. Apos a

recepcao dos produtos, seguem-se o documento Unico (DU) das Alfandegas de Mogambique
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referente aos despachos aduaneiros e as facturas da SGS ' (Servicos Gerais de
Superintendéncia) (Entrevista 13).

Nesta entrevista, foi ainda, revelado que na Direccdo Financeira (pagamento de
facturas/despesas relacionadas com a importagéo e registo dos factos patrimoniais no servico
de contabilidade analitica - FAQ), os procedimentos de compras internacionais seguiam a
seguinte tramitacdo: primeiro, recepcdo da documentacédo referente as compras. Em seguida,
esta é preparada num pacote informéatico (PRO4). Daqui resulta um documento chamado
‘custeio’ indicativo do tipo de produto, do preco e da quantidade.

Segundo, concluidos estes procedimentos, o documento € enviado ao sector de controlo
de stock (FCK) onde é codificado manualmente em fungdo do produto, apdés o que é
introduzido no sistema — PMR. Salienta-se que “... devido a intervencdo de varios sectores,
muitas vezes 0s processos de compras ndo continham todos os documentos. Para ultrapassar
esta situacdo, recorria-se a custos-padrao (...) mesmo depois de completar o processo, nao
era possivel fazer correccbes, por quatro razdes: i) falta de conhecimento do sistema, ii)
imperfeicGes do prdprio sistema, iii) estrutura organizacional pesada e inflexivel, que
dificultava as comunicag@es inter-sectores, iv) manipulacdo do exercicio do poder baseado na
informacdo, por exemplo, 0s assuntos eram tratados por ‘ilhas’, onde cada um queria fazer
valer a sua importancia” (Entrevista 13).

Em suma, antes do SAP, com a implementacdo do PMR, o processo de registo de
compras era complexo, lento, ineficiente, fortemente influenciado por padrdes culturais do
passado (empresa estatal) e com intervencBes manuais de varios sectores internos
funcionalmente relacionados (Direc¢des de Vendas, Financas e Instalacfes oceanicas) e
externos (servigcos do estados e privados). Dado o grande volume de contactos requeridos
para realizar estas transacgdes, as ligacdes, predominantemente eram feitas por ‘cargos de

ligagdo’. A presenca deste mecanismo de ligagao implicou outro — quadros integradores.

Apds o SAP
O fluxo de informagdo no modulo SAP-MM, nesta fase, esta resumido no quadro 21

(ue se segue.

18 0 papel desta empresa era de prestacio de servicos de confirmacéo das quantidades recebidas.
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Fluxos de informacgdo no médulo SAP-MM com o SAP

Pedido de cotacdo (RFQ — Request for Quotation) — transmite as necessidades definidas na requisicdo de um
material /servico para fornecedores potenciais.

Cotacdo: contém a analise dos precos, qualidade dos produtos, condicBes e prazos de entrega por parte do
fornecedor — esta é a base de selec¢do do fornecedor.

Pedido: a requisicdo ou instrucdo da entidade que compra para que um fornecedor (externo) entregue
determinados materiais ou preste servigcos ao formalizar uma operacdo de compra.

Contrato: no componente SAP-compras, um tipo de ‘contrato basico’”” ou acordo de longo prazo.

Programa remessa: um tipo de ‘contrato basico’ que disponibiliza a emissdo subsequente de uma solicitacdo de
remessa que especifica as quantidades de compras, datas de remessa e possivelmente também a hora da remessa.

Requisi¢do de compra: é uma solicitagdo ou instrugdo a compra para fornecer uma determinada quantidade de
um material/servico, de modo que fique disponivel num determinado momento.

Por fim, seleccionado o fornecedor, cria-se a encomenda no SAP, que pode ser por via da factura pré-forma.

Portanto, apos a recepgéo da factura e seu langamento no sistema SAP hd uma ligagéo automatica entre os
mddulos MM (aprovisionamento) e Fl (finangas e contabilidade), reflectindo-se automaticamente no balango e
demonstracdo de resultados.

Quadro 22 - Fluxos de informacgdo no moédulo SAP-MM com o SAP

Em suma, apds a implementacdo do SAP, o processo de compras é automatizado desde
0 pedido de cotacdo, passando pela requisi¢do, contrato, requisicdo de compra, seleccdo do
fornecedor, pagamentos, impostos, autorizagdes legais, etc. e integrado com 0s outros
modulos, especialmente o FI e o MM. A ligacdo das unidades, pessoas e fluxos de
informacao era por via do proprio sistema.

Do ponto de vista dos impactos da implementacdo do SAP sobre os parametros de
concepcao, destacam-se os seguintes: 1) ‘sistema de fluxos regulados’ pelo facto de que todas
as transacgoes passaram a ser realizadas no SAP; ii) ‘treinamento e doutrina¢do’; ‘controlo do

trabalho’ induzido pelo sequenciamento rigoroso do trabalho.

SI de Recursos Humanos - Mddulo SAP-HR
Estrutura e funcionamento
Antes do SAP

A gestdo de pessoal era manual, caracterizada por excesso de papeis (preenchimentos,

assinaturas, cépias, etc.) envolvidos no seu manuseamento, nimero elevado de pontos de
controlo/inspeccdo, tornando o sistema inflexivel e fechado. Em face desta forma de
estruturacdo da empresa, as ligacdes entre as unidades eram feitas por ‘cargos de ligacdo’,
‘quadros integradores’ e task-force, nomeadamente equipas de gestdo (reunibes e outras
formas), de auditorias internas, de inspeccdes e de técnicos. Em suma, o SI-HR era suportado
por dados fisicos cuja gestdo estava excessivamente burocratizada assente num sistema

fechado.

7 Compromisso vinculado ao fornecimento por parte do fornecedor de determinado material/servico por certo
periodo de tempo.

122




Apos 0 SAP

Estrutura e funcionamento

A estrutura e funcionamento do modulo SAP-HR estdo ilustrados na figura 26 que se

Segue.
Dados dos empragados Liguidagio das folhas de pagamanto
{Warics Departemantos) ( :>
Siztema da
Gestio de BH = | Ralstorios da gastio

D nJ o8 (Eoengnlo)

- Nimaro do smpregado

Noma I"E'"'""""""""""""""""',
- Departzmanto | Exemplo. 1
—  Idade | Relatérios sobre o motive dehérm:i.nn do yincale de trabalbo |
Estado civil : Data Sﬁm Numers Alotive :
| 2000413 Joso 40201 Raforma |
Sema i 1500713 Msris 71280  Abendono !
Salirio l Etc. :
Mivel academico e e e e e e !
—  Catsgoria
- Datads contratagio

—  Datade fim da contrato

Figura 26 - Estrutura e funcionamento do médulo HR

A figura 26 acima da a constar que o modulo SAP-HR € constituido por trés unidades —
cadastro electronico do pessoal, sistema de gestdo, e elaboracdo de relatorios. A estas
unidades estdo subjacentes trés funcdes estruturantes, nomeadamente criar, manter e
actualizar os dados basicos sobre o pessoal; proporcionar a empresa uma visdo holistica (pela
integracdo com outros mddulos) da aplicacdo dos recursos humanos; e, criacdo e
disponibilizacdo de informacao critica de apoio a tomada de decisdo sobre 0 pessoal em todas
as unidades de negdcio.

Dados da entrevista 12, permitiram inferir que a integragdo do médulo SAP-HR com os
outros modulos permitiu, também, coordenar, por exemplo, a gestdo de pessoal com as
actividades de vendas, producao, gestdo de recursos financeiros e outros.

De facto, esta constatacdo e coerente com a referida por Fumo (2008), nomeadamente,
“... antes da implementagdo do SAP, para se efectuar uma venda eram seguidos
procedimentos tais como: i) emissdo da requisicdo do enchimento, ii) emissdo da venda
manual (em dinheiro ou a crédito), iii) emissao da factura (via sistema no caso das vendas a

crédito).
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Este processo implicava a existéncia de trés postos de trabalho. Contrariamente, com a
implementacdo do SAP, o mesmo trabalho passou a ser realizado por uma pessoa. Portanto, a
implementacdo do SAP rompeu com os mecanismos de ligagdo tradicionais; optimiza a
afectacdo e utilizacdo dos recursos humanos face as necessidades do negécio, e promove a
existéncia de economias de escala - produzir mais com menos custos”.

Do ponto de vista das ligacbes entre as unidades nesta fase, elas passaram
predominantemente a ser induzidas pela dindmica do SAP, prevalecendo, contudo, algumas
formas de ligagéo utilizadas antes da introducdo do SAP, tais como task-force, equipas de
gestdo (reunides e outras formas), de auditorias internas, de inspec¢des e de técnicos.

Em suma, com o suporte do SAP, o Sl passou a ser automatizado e integrado com 0s
outros modulos. Consequentemente, induziu maior eficiéncia da gestdo do pessoal e rompeu
com os mecanismos de ligacdo prevalecentes no periodo anterior ao SAP.

No que respeita aos impactos da implementacdo do SAP sobre os parametros de
concepgao, podem ser salientados os seguintes: 1) ‘descentralizacdo’ induzida, primeiro pela
integracdo dos fluxos de informacdo, segundo, pelo facto de que cada unidade de negdcio faz
a gestdo dos seus recursos humanos, remetendo o 6érgdo central de gestdo de recursos
humanos para um papel de consultoria interna, cabendo-lhe especialmente, conceber politicas
e controlar a aplicacdo dos recursos em aprego; ii) ‘centralizagdo’, induzida pela integracao
de informac¢do de todos os modulos; iii) ‘agrupamento de unidade’ induzida pela
padronizagdo (operagdes, resultados e competéncias); iv) ‘gestdo de recursos humanos’,

induzida pela especializacdo da informacdo.

Resultados principais — mecanismos de ligacao

Esta sub-unidade apresenta os resultados principais da p2 ‘os sistemas de planeamento
e controlo e os mecanismos de ligacdo sdo os parametros de concepcdo da estrutura
organizacional que sdo afectados de modo relevante na implementacdo das TI na concepcao
do desenvolvimento organizacional’, e estd focada, especificamente, nos mecanismos de
ligagéo.

Nesta base, as evidéncias empiricas relevantes sdo as seguintes: antes do SAP, 0s
mecanismos de ligacdo prevalecentes sdo 0s seguintes: i) superviséo directa, ii) cargos de
ligacdo, iii) quadros integradores, iv) task-force. Enquanto com a implementacdo do SAP,
parte dos mecanismos de ligacdo retro mencionados foram eliminados.

Prevalecem, contudo, mecanismos de ligacdo tradicionais, que pelas suas

caracteristicas atingem partes da estrutura e do sistema organizacional nas quais a tecnologia
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é menos eficiente e, portanto, complementam o efeito desta sobre a estrutura, nomeadamente:
i) quadros integradores (rede de relagdes que o gestor deve manter, principalmente com os
seus pares, comunicacdo da cultura organizacional, e completar e dar sentido ao
processamento da informacéo); ii) task-force (que realizam funcgdes de gestdo essenciais, tais
como: reunides, auditorias internas, inspeccdes, controlo de qualidade, pesquisa e
desenvolvimento).

No que concerne aos pardmetros de concepcdo afectados com a implementacdo do
SAP, os dados decorrentes dos inquéritos aplicados evidenciaram os seguintes: antes do SAP
- 1) centralizacgdo e, ii) tecnologia. Depois do SAP — i) descentralizacdo, ii) agrupamento das
unidades, iii) especializacdo do trabalho, iv) treinamento e doutrinacao, v) sistema de fluxos
regulados, vi) controlo do trabalho, vii) agrupamento de unidade, viii) gestdo de recursos
humanos.

Portanto, empiricamente foi verificado que os mecanismos de ligacdo sdo o parametro
de concepcdo afectado de modo relevante com a implementacdo do SAP, pois quase todos 0s
mecanismos de ligacdo prevalecentes antes do SAP foram eliminados, exceptuando aqueles
que estdo ligados aos papéis interpessoais dos gestores que lhes permitem sustentar as
relacdes humanas.

Deste modo, estes resultados, globalmente, permitem deduzir duas conclusbes
importantes para a discussdo da proposicdo: primeiro, 0s impactos relevantes da
implementacdo do SAP sobre a estrutura organizacional. Segundo, a utilidade do modelo,
designadamente, ter servido para identificar aspectos criticos para a estruturacdo e
desenvolvimento da empresa e, neste sentido, afirmar-se como contributo para o

desenvolvimento e validag&do do modelo.

5.2.2.2 - Planeamento e controlo

Esta sub-unidade completa a abordagem da p2 e foca, especificamente, o sistema de

planeamento e controlo.
Antes do SAP

Na entrevista 6 foi revelado o seguinte sobre os fluxos de informacgdo no processo de

planeamento e controlo suportados pela PMR, ilustrado na figura 27 que se segue.
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Figura 27 — Sl de planeamento e controlo suportados pelo PMR
Fonte: Dados primarios da entrevista 6

A Figura 27 acima mostra que a base 0 do planeamento séo as instalagdes oceanicas e
depdsitos. Estas definem os objectivos, tomando como fonte o plano estratégico ou outros
documentos de orientacdo estratégica do negocio, as actividades, os resultados, recursos, € a
respectiva proposta orcamental.

Estes dados sdo enviados, em formato fisico, para a sede (Sector de Planeamento e
Controlo). Nesta unidade, sdo equacionados outros dados®®; sdo também analisadas as
propostas, em termos de objectivos e respectivos orcamentos, e eventualmente, sdo
introduzidas algumas correcgdes para alinhamento com os instrumentos de orientacdo
estratégica. Daqui, o documento é submetido ao sancionamento do Conselho de
Administracédo, seguindo-se a respectiva implementacao.

Na dptica do controlo, o plano aprovado é introduzido no sistema (PMR) na sede, que
centraliza todos os dados das instalacfes e depositos. Cada instalacdo possui um codigo, por
exemplo a sede, embora nédo entre na cadeia de distribuicéo, ostenta o estatuto de instalagéo e

8 Por exemplo: i) as actividades a realizar no ambito do quadro dos objectivos do interesse do estado, ii)
comportamento das macro-varidveis que influenciam o negécio, em particular o preco.
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tem o cddigo 00. As outras tém os cddigos 01, 02, em diante. Estruturalmente, na dptica
contével, cada instalacéo e depésito tém, pelo menos, cinco diarios'® e 0 PMR é considerado
um diério centralizador.

O PMR processa os dados de forma automatizada e depois cria relatérios de gestao.
Estes sdo canalizados, em deferido, para as instalacGes e depositos em formato fisico. Com
estes dados, as instalacfes controlam, por exemplo, os seus clientes, os desvios em relacao a
execucdo do plano, tomam decisdes, quando é possivel, em virtude de que parte da
informac&o constante no relatorio gerado pelo PMR, muitas vezes era extemporanea.

Esta situacdo tinha impactos negativos na gestdo da empresa, particularmente ao nivel
das vendas (contratos com clientes). Por fim, ‘fecha-se’ e retoma-se o ciclo de planeamento e
controlo.

Em suma, a dindmica do planeamento e controlo era semi-automatizada. Assim, no
planeamento, os dados eram compilados e transmitidos, em formato fisico para a sede, onde
eram processados centralmente através do PMR. O feedback (relatérios de gestdo) era
deferido para a procedéncia em formato fisico e muitas vezes eram extemporaneos e
ineficientes. O controlo era feito com base nestes relatorios.

Em termos analiticos, esta solucdo baseada no PMR era ineficiente. Contudo, ela
representa um avanco na Optica de automatizacdo dos fluxos de informacdo, pois a
informacdo recolhida das vérias unidades de negécio, depois de processada, ainda que
tardiamente, dava uma visdo holistica da situacdo financeira da empresa e servia de fonte de
apoio a tomada de decisdo. Portanto, aceita-se que o PMR influenciou a dinamica do

planeamento.

Apds o SAP
Com a implementacdo do SAP, o Sl do planeamento e controlo, de acordo com 0s

dados primarios da entrevista 6, seguia a dinamica representada na figura 28 que se segue.

19 Caixa, bancos, compras, vendas, outras transaccoes.
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Figura 28 — Sl de planeamento e controlo suportados pela SAP
Fonte: Dados primarios da entrevista 6 e 10

De acordo com os dados primérios da entrevista 10 sobre como os dados sao recolhidos
para efeitos de planeamento nesta fase, foi referido que estes sdo, em geral, de iniciativa
sectorial, isto €, cada centro de custo propBe as suas necessidades de exploracdo, seguindo-se
a verificacdo das condi¢cdes orcamentais, elaboracdo do orcamento e a aprovacédo deste.

Na entrevista 6, adicionou-se o facto de que ... uma vez aprovado o or¢amento feito
manualmente e fora do sistema em folha de célculo - excel, os dados sdo digitados no
sistema. Daqui em diante, o0 SAP controla automaticamente a sua execuc¢do, por exemplo, se
houver desvios, sdo feitos relatorios fora do sistema, salientando-se as diferencas,
ilustrativamente, o planeado é 10, porém o realizado é 7. Neste caso, 0 que é realcado é o
desvio para menos (-3) .

Na entrevista 7, foi revelado, ainda, que “... 0 SAP tem o business intelligence (Bl),
que com base em todos os dados disponibilizados no SAP cria automaticamente os relatérios
de gestdo, sendo que estes contemplam todos os registos feitos no sistema”. Este interlocutor
disse, também, que neste processo o SAP tem o papel de sincronizar os planos sectoriais,

divulgacéo e controlo, avaliacdo de desempenho e facilitacdo das analises de desvios, o que
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permite chamar a atengédo aos varios centros de custo sobre o ponto de situacao entre o plano
aprovado e o nivel da sua execucéo.

Na mesma entrevista, foram salientados dois aspectos: o primeiro é a existéncia de uma
forte intervencdo humana, isto é, os eventos no SAP sdo sempre post fact. O segundo refere-
se ao facto da formalizacdo do comportamento aplicar-se as tarefas rotineiras, tendo
subjacente o objectivo de “(...) impor os meios pelos quais as decisdes e as acg¢des sdo
realizadas no ambito da execucdo do plano, e assegurar que a empresa seja assumida como

um todo”.

Resultados principais — planeamento e controlo

Esta sub-unidade apresenta os resultados principais enquadrados com a p2, como se
segue. Na dinamica do planeamento, partindo da base, os planos sectoriais séo articulados
centralmente pelas equipas de planeamento. Este por sua vez é submetido a aprovacao pela
empresa.

Subsequentemente € introduzido no SAP. Portanto, o papel deste é sincronizar os
planos sectoriais, analisar os desvios (empresa e estado) e gerar reports atempadamente,
atraves dos quais 0s varios centros de custo controlam a sua situacdo face ao plano aprovado.

Outra implicacdo tem a ver com os alertas enviados ao estado sobre os seus
compromissos, nomeadamente as compensagdes pecuniarias decorrentes do facto da
empresa, também ser obrigada a realizar com recursos proprios objectivos sociais do estado.

Portanto, esta conclusdo permite inferir que as dindmicas do planeamento e controlo
sdo baseadas no SAP, isto é, significativamente afectados pela sua implementacdo, facto
coerente com os pressupostos do modelo, reforcando a argumentacdo a favor da sua valia

pratica, como consequéncia do seu teste empirico no caso.

Resultados principais — proposicéao 2

A abordagem longitudinal desta proposicdo endereca as seguintes tendéncias principais
que se passam a descrever. No que concerne aos mecanismos de ligagdo, prevaleceram 0s
mecanismos tradicionais até a implementacgdo do SAP.

Daqui em diante, em virtude da utilizagdo intensiva da tecnologia de informacdo no
suporte aos sistemas de informagé&o, emergiram outros mecanismos de ligacdo determinados
pelo sistema, substituindo os até entdo predominantes.

Outra tendéncia constatada é o facto de que na operacdo do SAP, ndo obstante o

determinismo tecnoldgico, continuaram presentes alguns mecanismos tradicionais para
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encorajar 0s contactos de ligacGes entre os trabalhadores da empresa para apoiar o papel e
efeito da tecnologia.

No que diz respeito aos sistemas de planeamento e controlo, duas tendéncias foram
salientadas. A primeira, referente a procedimentos, essencialmente fisicos numa primeira fase
e depois processados centralmente (PMR) cujos relatérios eram enviados a procedéncia para
efeitos de gestdo extemporaneamente, tornando os processos de planeamento e controlo
lentos, caros e ineficientes.

Com o SAP, parte significativa dos procedimentos neste dominio, passaram a ser
realizados no sistema, proporcionando alguns efeitos relevantes, tais como, articulacdo dos
planos sectoriais, disponibilizacdo em tempo real de relatérios de gestdo e maior eficiéncia na
gestdo econdmica e financeira da empresa.

Em suma, a ligacdo entre os individuos como facilitadores da acgdo da tecnologia e o
planeamento e controlo sdo duas dimensdes afectadas de forma relevante na implementacao
do SAP. Reconheceu-se também, que a implementacdo teve um efeito de arrastamento sobre
outras dimensfes, por exemplo cargos de ligacdo, task-force, quadros integradores
(§2.2.4.1.1).

5.2.3 — Terceira proposicao (p3)
‘Os planeamentos do negdcio e das T1 sdo concebidos de forma articulada, implicando-
se mutuamente’ (8§2.2.6)

No que se refere a situagdo das T1 na empresa antes da introducdo do SAP e do tipo de
infra-estrutura de suporte aos fluxos de informacédo e comunicacao, apurou-se que a empresa
ndo tinha um historico relevante, em termos da sua utilizacdo para suportar os SI (Fumo,
2008).

Este autor, salienta que utilizou-se um sistema orientado para 0s certos departamentos
(PMR), contudo sem uma inter-ligacao entre os diversos modulos, e portanto, sem facilidade
de integracdo de dados. Continuando, esta fonte secundaria revela que esta situacdo, muitas
vezes originava a fragmentacdo da informacdo e elevados custos na integracdo dos diarios,
designadamente clientes, processamento de salarios, stock e imobilizado.

O mesmo autor, adiciona que numa fase avancada, a utilizacdo das T1, nomeadamente a
internet, estavam alocados a funcionarios-sénior da empresa e as ligacfes existentes estavam
baseadas na tecnologia dial-up, com consequentes custos directos elevados devido a

utilizagdo excessiva do telefone.
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A empresa ndo tinha um departamento de TI; ndo tinha muitas pessoas com 0 ensino
superior o que, de certa forma, limitava o desenvolvimento de aplica¢6es, fundamentalmente
orientadas para a automatizacdo dos Sl e para a resolucdo de problemas associados — software
e hardware. Esta situacdo comegou a ser minimizada com a admisséo de estagiarios oriundos
da Universidade Eduardo Mondlane. A maioria dos computadores utilizados eram
processadores de uma linha e era frequente possuirem as subestacdes operativas mais antigas
do MS-DOS (Entrevista 8).

Em termos de suporte dos fluxos de informagdo e comunicagdo, ainda nesta fase, a
empresa introduziu o sistema funcional PMR, orientado para determinadas tarefas,
designadamente as contaveis, financeiras e vendas. Nesta ultima, destaca-se a preocupacao
com a gestdo de clientes. Consequentemente, foi criada uma unidade para responder pelo
sector, designada Administracdo de Informatica (AIF), subordinada ao Director Geral
(entrevista 7).

Nesta entrevista, foi solicitada a descri¢do, sucinta, do funcionamento do PMR, em
termos de fluxos de procedimentos, tendo sido dito o seguinte: “toda a informagdo das
diversas areas; a integracdo dos diarios era feita na contabilidade no final de cada més (esta
operacdo era de elevado risco pois era feita em discket, por isso, muitas vezes se perdia
informacdo); havia a duplicacdo de esforcos uma vez que as mesmas operacdes eram feitas
em outros modulos e repetidas na contabilidade pelo didrio de operacbes diversas, por
exemplo: i) processamento de salério, feito nos recursos humanos, culminava com a
elaboracdo de mapas-resumo de salarios, ii) estes mapas, posteriormente eram enviados a
contabilidade para serem langados pelo didrio de operagdes diversas ... como consequéncia,
estas situagcdes implicaram elevados custos (suportados pela empresa), designadamente no
pagamento de horas extraordinarias (0 pessoal era, em geral, obrigado a estender em média
mais duas horas por cada dia normal de expediente e tomar os dias de descanso (fins de
semana ¢ feriados) ... o PMR ndo utilizava uma tnica base de dados — existiam centros de
processamento em cada sector — consequentemente, era dificil pensar a existéncia de uma
funcdo de gestdo de base de dados, necessaria para a personalizacdo de uma aplicacdo as
necessidades da organizacao”.

Na entrevista 3, foi referido que no ambito do SAP, a empresa explora apenas 0s
modulos FI (finangas), SD (vendas), MM (aprovisionamento) e HR (recursos humanos),
sendo que estes sdo aqueles de que a empresa necessita, neste momento, pois o0 universo de

maodulos-padrédo ou estendidos do SAP é vasto.
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Resultados principais — proposi¢éo 3

As aplicacbes informaticas utilizadas pela empresa para suportar os seus SI (PMR e
SAP) foram adquiridas para resolver problemas pontuais ao nivel do controlo financeiro, com
uma perspectiva de expansao.

Adicionalmente, a amplitude do seu potencial tecnoldgico, em particular, do SAP pode
ndo ter sido equacionada face ao problema da empresa, ou seja, do ponto de vista do negocio,
a empresa identificou o problema, porém do ponto de vista das T1, ndo foi coerente.

Portanto, duas conclusGes podem ser extraidas: primeiro, ndo foram encontradas as
evidéncias de iniciativas especificas de planeamento de TI. Segundo, os resultados empiricos
revelaram que existem praticas de planeamento estratégico do negocio no ambito das quais
séo tomadas iniciativas de TI.

Portanto, estas sdo diferencas que resultam da comparacdo do modelo e com as

actividades no caso.

5.2.4 — Quarta proposic¢ao (p4)

‘Os atributos da gestdo lean ‘gestdo baseada na procura’, ‘reducdo e eliminacdo do
custo de desperdicio’, ‘padronizacdo do processo’, ‘padronizacdo da producdo’,
‘mudanca cultural (5S)’, ‘colaboracéo inter-empresas’, e ‘perfeicdo continua’, induzem
agilidade, flexibilidade, rapidez e controlo, que se traduzem na maior competitividade
deuma CA’. (84.2.2.2)

De um modo geral, ndo foram encontradas na empresa evidéncias de préaticas da lean,
em particular os seus seis atributos (lean-CA). Nédo obstante, foram referidas préaticas de
reducdo do custo de desperdicios suportados por computadores com interfaces com o SAP,
por exemplo, as solugdes de estandardizacdo nos tanques de combustivel “... no lugar de
procedimentos, tais como, fazer as medi¢des manualmente da quantidade de combustivel e de
agua nos depositos e digitalizacdo destes dados no SAP a posteriori, a empresa esta a utilizar
um equipamento apropriado fornecido pela empresa EMERSON” (entrevista 8).

Nesta entrevista foi referido que este equipamento comunica com o SAP. Portanto, 0s
dados sobre as oscilagfes do combustivel e da quantidade de 4gua no tanque provocadas pela
temperatura, passaram a ser transmitidos electronicamente para a SAP e a todo 0 momento.

A nossa interlocutora explicou, ainda, que o petréleo é um produto sensivel cuja
qualidade pode ser afectada pelo ambiente (temperatura e agua). Portanto, algumas das

medidas de controlo de qualidade para além dos procedimentos laboratoriais sdo as medigdes
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sistematicas da quantidade de agua no combustivel e a quantidade do proprio combustivel em
armazem, em cada unidade de tempo face as variacGes da temperatura (entrevista 8).

A entrevistada disse, também que “... desta forma, os dados sobre as oscilagdes do
combustivel e da quantidade de &gua provocadas pela temperatura sdo precisos e
disponibilizados em tempo real”. A novidade aqui é que este processo, no lugar de ser feito
manualmente, passou a ser automatizado e com ligacdo ao SAP.

Continuando, na entrevista foi dito que ao nivel de fornecimento de combustivel aos
grandes clientes, por exemplo, & empresa Caminhos de Ferro de Mogcambique (CFM), as
solugdes EMERSON deram um equipamento (chip) que é colocado a saida do combustivel
(deposito) e outro fixado na ‘pistola’ (dispositivo que € colocado no fim do tubo e que facilita
0 acesso ao tanque da locomotiva). A semelhanca da situagdo anterior, este equipamento
também tem interfaces com o SAP. Contrariamente, os dealers da empresa ndo estdo
contemplados por estes equipamentos. Portanto, ndo estdo ligados ao sistema.

Na entrevista 10, no que diz respeito a assun¢do pela empresa da reducdo do custo de
desperdicios (um dos seis principios lean) como principio estratégico, apurou-se que “... o
SAP tende a harmonizar as diferentes areas de neg6cio numa Unica, isto é, requer a
harmonizacao e sistematizacdo dos processos numa base integrada.

A entrevistada adicionou outros exemplos de reducdo de custos que resultam
directamente da implementacdo do SAP, nomeadamente da mé&o-de-obra (relagéo de 3 para
1); do tempo de resposta; de expediente; de deslocacdes para contactos fisicos; de

comunicacdes (telefone, fax, outros).

Resultado principal — quarta proposic¢ao
A evidéncia empirica mais importante nesta proposicdo é que ndo foram encontradas no

caso evidéncias das praticas dos seis atributos do lean.

5.3 — Discusséo de resultados
5.3.1 - Primeira proposi¢cao
‘O modelo conceptual para discutir e orientar o desenvolvimento organizacional pode
ser desenvolvido e validado por sujeicdo as condicBes das hipoteses da eficacia
estrutural’

Os resultados mais importantes na verificagdo empirica desta proposicdo sdo 0s
seguintes: primeiro, a implementacdo do SAP teve impactos relevantes na estrutura

organizacional, salientando o papel da tecnologia na estruturacdo da empresa. Segundo, a
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diferenca relativa a auséncia de ligacOes entre 0s processos de negdcio da empresa com 0S
dos fornecedores e clientes.

Assim, no que concerne aos impactos da sobre a unidade de analise estrutura
organizacional, trata-se de um topico salientado na literatura especializada. Assim, Chen
(2007), em coeréncia com os resultados empiricos, afirma que ... o investimento em Tl leva
a uma maior descentralizacdo, reduzindo positivamente o grau de formalidade na estrutura
organizacional ... conduz a um melhor desempenho”.

Por outro lado, as duas dimensdes (tecnologia e estrutura) podem criar sinergias. Neste
ambito, Liao (2011) afirma que “this requires synergizing organizational structure and
information technology strategies. It is evident through synergy that the achievement of the
strategic advantages cannot be obtained through the separate work of information technology
and organizational structure”.

Li e outros (2006), por sua vez, afirmam que as organizacfes podem melhorar 0s
mecanismos de tomada de decisdo descentralizados, através da aplicacdo de TI.
Adicionalmente, 0s gestores em todos os niveis podem ter acesso a informacdo necessaria para
decidir eficazmente. Neste caso, a autoridade de decisdo pode ser delegada a funcionarios
atraves da aplicacdo de uma tecnologia apropriada.

Canato e Corrocher (2004), salientam a importancia da sinergia em apreco na criacao
de uma rede de comunicacgdo intra-organizacional, bem como, o0 apoio na redefinicdo da
estratégia global e integracdo da organizacional. Esta sinergia proporciona, por exemplo,
apoio a gestdo do conhecimento organizacional (Enayati e Ghasabeh, 2012); ajuda a melhorar
0 processo de aprendizagem organizacional (Zhang e Baden-Fuller, 2010); promove a
inovacdo (Guang-lei e outros, 2010); afecta a eficacia organizacional (Shaar, 2015).

Na explicacdo causal da relagéo entre a estrutura organizacional e as TI, Shaar e outros
(2015), apontam trés modelos: o primeiro ¢ chamado de ‘imperativo tecnologico’, que sugere
que a tecnologia é a forca externa que determina a estrutura organizacional. O segundo
modelo ¢ chamado de ‘imperativo organizacional’, que considera a tecnologia como uma
opcao administrativa para alcancar as necessidades organizacionais das TI. O tltimo, ‘visdo
emergente’ que salienta a falta de uma relacdo profundamente consolidada entre a estrutura
organizacional e tecnologia da informagdo, por causa da interaccdo social complexa entre
ambas, o que torna a relagdo imprevisivel.

Shaar e outros (2015), concluindo afirmam que “... mais tarde (Gorege e King, 1991)

transformaram os trés modelos em quatro casos, tendo estes sido abordados sob a suposigdo
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comum de que a computacdo € um método para cumprir as metas administrativas e que ha
uma forte tendéncia da sua utilizacdo para melhorar a tomada de decisdes.

Este quadro de argumentos explica e reforga que as TI (imperativo tecnoldgico),
enquanto factor contingencial, designadamente o facto da “ ... implementacdo do SAP ter
tido impactos relevantes na estrutura organizacional” é um determinante da coeréncia interna
da estrutura, individualmente considerada como parametros de concepg¢do (imperativo
organizacional).

Este facto evidencia a consisténcia das duas dimens@es (tecnologia e estrutura). Neste
sentido, aceitando a teoria da eficacia estrutural (82.1.1), a evidéncia empirica decorrente da
aplicacdo do modelo no caso, permite afirmar que a implementacédo das Tl (SAP) promove a
eficacia estrutural.

Nesta condicdo, esta ferramenta assume-se como factor de competitividade (decisao
estratégica) e mecanismo de facilitacdo da tomada de decisdo, coordenacdo e coesdo
organizacional pela integracdo e disponibilizacdo de informacdo global, online e em tempo
real, tal como aconteceu no caso com a implementacdo do SAP, onde o aprimoramento da
estrutura/competéncias internas (parametros de concepcgdo) e os factores contingenciais, por
exemplo a tecnologia, a intensidade da competicdo se coadunam perfeitamente, promovendo
a eficacia da estrutura e a rentabilidade da empresa.

O segundo resultado relevante na verificagdo desta proposicdo relaciona-se com a
auséncia de ligacGes entre os processos de negdcio da empresa com os dos fornecedores e
clientes.

A discussdo do primeiro resultado permitiu concluir que a adop¢do do SAP foi um
determinante estratégica da estruturacdo da empresa e da emergéncia e consolidacdo de uma
cultura forte induzida pelo sistema, face aos desafios da competitividade no mercado local.

Esta constatacdo é positiva considerando o proprio processo de desenvolvimento da
empresa. Com efeito, passou por um estatuto de empresa estatal num quadro de mercado
monopolista. Em 1999 passou a ter o estatuto de sociedade anénima, como consequéncia das
mudancas no ambiente contextual, o qual passou a reger-se por regras de uma economia de
mercado.

Portanto, os ajustamentos feitos ao nivel das T (aquisi¢&o e utilizagdo do PMR e SAP),
particularmente na integracédo interna dos processos de negdcio, correspondem ao nivel das
necessidades da empresa até entdo. Contudo, o facto da abertura do mercado estar orientada

para uma competicdo a escala global, cria novos desafios de competitividade.
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Neste sentido, a integracdo interna, embora seja de salientar, considerando que € um

avanco relativamente aos estagios anteriores, pode estar aquém do nivel de competitividade

que se impde face a qualidade dos concorrentes.

Esta observacdo pode fazer sentido. Com efeito, Christopher (1999), afirma que a

evolucdo conceptual da logistica no ambito do desenvolvimento da CA ocorre em quatro

fases distintas (82.2.1.1). A empresa ja cumpriu trés, designadamente linha basica

(automatizagdo elementar), integracdo funcional (operagdo PMR), integracdo interna

(operacdo SAP ), faltando a quarta, justamente a integracao externa.

Por conseguinte, uma das decisdes estratégicas que pode ser tomada € suprir a auséncia

de interfaces externas, tal como foi constatado empiricamente no caso, estendendo-se a

estrutura da empresa.

Para este efeito, pode ser seguido um conhecimento relevante no dominio das teorias

organizacionais, nomeadamente, a Dynamic Enterprise Reference Grid for ERP (DERG-

ERP), ilustrada na Figura 29 que se segue.
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Os contributos, que emergem da DERG-ERP para o caso, podem ser resumidos nos
seguintes pontos (quadrantes 3 e 2). Observando a figura 29, no quadrante 2, esta apresentado
a extended enterprise (EE;). A suposicdo basica é a de que o mercado segue uma dindmica
competitiva e de mudanca continua.

De facto, a concepgao da ‘colaboracao’ e da ‘estratégia do negdcio’ ndo se baseia
apenas na procura do consumidor, mas também € influenciada pelos novos participantes e
especificidades da industria (Binder e Clegg, 2007).

Nesta base, as empresas devem alargar o ambito das suas parcerias estratégicas com 0s
fornecedores e com os clientes em toda cadeia de valor do negdcio, para prever
estrategicamente a procura no mercado, gerir e controlar a oferta, tornarem-se mais flexivel e
mais sensiveis aos clientes e adaptar-se as diferentes exigéncias do consumidor (Galliers,
1994).

Salienta-se, que se deve ter em atencdo que os EE; servem melhor as operacdes de
médio a longo prazos que tém aspiracdes de formar parcerias estritas dentro de uma cadeia de
valor estendida. No entanto, a ‘colaboracdo’ dentro dos EE;, prosseguiria, por vezes, uma
abordagem egocéntrica diferente da inter-comunicagéo virtual dentro das virtual enterprises
(VE’s), estando subjacente o objectivo de ter uma previsao clara e orientada para o mercado.
Por outro lado, as parcerias virtuais sdo normalmente lideradas e supervisionadas pelo
membro mais estrategicamente influente, por exemplo, o produtor ou contratante principal
(Binder e Clegg, 2007).

De facto, a PETROMOC tem, na sua historia, experiéncias muito préximas neste
sentido. Com efeito, foi pioneira em Mocambigque na aquisicdo e operacdo do SAP, e
posteriormente, tornou-se moda, isto €, actualmente existem mais empresas a operar com
ERP, particularmente de tipo SAP para suportar os seus SI.

Nesta dindmica, a empresa é consultada, e muitas vezes € solicitada, em termos de
assisténcia técnica, formacdo e estagios. Portanto, ela tem credibilidade no mercado para se
assumir como estrategicamente influente e, por isso, pode liderar o processo junto da rede e
envolver e motivar outras empresas.

As iniciativas, por parte da PETROMOC, considerando o historico retro referido,
representam uma mais-valia, pelo seguinte: primeiro, “ ... 0s nossos clientes ndo t€ém uma
ideia clara do que vem no futuro ... de facto, muito frequentemente, eles dependem de nos
para lhes dizer o que pensamos que vem no futuro” (Binder e Clegg, 2007). Neste sentido, 0
caminho seria a assun¢do da prioridade da extensdo da empresa, sendo o modelo, uma

contribuigéo para esta intencao.
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Segundo, quando as competéncias ganharem maturidade®®, os EE devem conceber e
desenvolver solucdes completamente de ‘ponta-a-ponta’ ou um pacote completo e nao
meramente um produto ou servigo para os clientes (Binder e Clegg, 2007). Neste sentido, o
SAP ao invés de estar limitado a aperfeicoar o controlo contavel na empresa, deve extender a
estrutura e cumprir o papel de ligar os processos de negdcio da empresa com os fornecedores
e clientes no &mbito de uma CA.

Terceiro, 0 objectivo subjacente a este argumento € que a empresa vai ter que contribuir
para criar o seu proprio ‘ecossistema’ ou até competir em alguns novos mercados através da
partilha dos seus recursos e terciarizacéo das actividades que nao suportam, de forma directa,
0 seu core business (Galliers, 1994).

Simultaneamente, de acordo com este autor, as parceiras devem procurar eliminar todos
0s membros ndo-criticos ou mal sucedidos e estabelecer uma ligagdo mais estavel e de longo
prazo, de modo a baixar os custos de transac¢do — esta € uma competéncia distinta num
quadro de competicdo.

Por fim, as EE; exigem que os sistemas ERP correspondentes sejam capazes de apoiar
as operacGes de producdo mais ageis e mais sensiveis; estabelecer as ligacOes entre as
empresas, clientes, fornecedores e terceiras partes que dependem de informacéo online e real
time contra a intervencdo manual e entrada de dados que ligam diferentes sistemas de ERP
(Vinodh e outros, 2010).

Ligando a discussao teorica ao caso, primeiro, a empresa possui e utiliza o SAP (R3
ECC 6.0 netweaver). Esta plataforma esta técnica e operacionalmente habilitada para suportar
a extensdo da estrutura. Por conseguinte, podem ser implementados médulos ad-hoc, por
exemplo, adopcdo da internet para suportar a plataforma e os meios que facilitam a recolha,
processamento e disseminacdo da informacdo para concretizar a integracdo externa
originando as EE;, bem como, a sua coordenacdo, as relacdes colaborativas entre as
empresas-membro e relagdes de longo-prazo; a SCM (SRM + CRM) seguindo um
conhecimento relevante na area da logistica (82.2.1.1.4); EDW e DSS. Estes, para além da
gestdo das ‘relagcdes estendidas’ podem apoiar a reengenharia ou em alternativa a
reestruturacdo dos processos de negdcio e o processo de tomada de decisdo, uma vez que 0
SAP da empresa, embora tendo uma base ampla de modulos, s6 sdo explorados

efectivamente, apenas quatro e de uma forma elementar.

0 Neste caso, trata-se da transicdo de um ERP de 12 geracdo para outro de 22 geragdo. Portanto, é uma evidéncia
de maturidade.
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Por fim, na questdo mais importante — priorizar no ambito da estratégia do negdcio a
extended enterprise — a empresa pode ndo ter muitas alternativas para contornar o esforco de
ser competitiva por esta via, primeiro pelos investimentos ja feitos, e segundo, por ser uma
pratica corrente por parte de outros grandes operadores deste mercado, ainda que de
industrias diferentes, isto €, ndo concorrentes directos.

Portanto, a discussdo promovida, permite concluir o seguinte: i) o teste empirico do
modelo criou dois efeitos: primeiro, a identificacdo da lacuna (auséncia de interfaces
externas), ii) proposta de um caminho melhor definido para melhorar esta situagéo no caso.

5.3.2 - Segunda proposicao

‘Os sistemas de planeamento e controlo e os mecanismos de ligacio sdo os parimetros
de concepgdo da estrutura organizacional que sdo afectados de modo relevante na
implementacio das TI na concepcio do desenvolvimento organizacional’

Os dados empiricos (85.2.2), revelaram dois resultados principais. Primeiro, a
implementacdo das TI afectou de forma relevante os mecanismos de ligagéo e os sistemas de
planeamento e controlo. Segundo, os efeitos sobre estes parametros, por arrastamento,
tiveram impactos em outros parametros de concep¢do, nomeadamente, tecnologia,
centralizacdo/descentralizacdo, agrupamento das unidades, especializacdo do trabalho,
treinamento e doutrinagédo, sistema de fluxos regulados, controlo do trabalho, gestdo de
recursos humanos.

Discutindo o primeiro resultado empirico - a implementacdo das Tl afectou de forma
relevante os mecanismos de ligacdo e os sistemas de planeamento e controlo. Mintzberg
(1979) afirma que a literatura considerava que concepcao da organizacdo estava completa no
momento em que as posic¢des tivessem sido criadas e agrupadas na superestrutura.

Continuando, este autor afirma que as investigacdes contemporaneas mostraram que era
necessario ultrapassar este ponto e incluir, também, as ligacOes laterais da estrutura. Neste
sentido, conforme o mesmo autor, dois grupos de ligacdes laterais foram salientados em

13

numerosos trabalhos, designadamente . os sistemas de planeamento e controlo, que
estandardizam os produtos, e os mecanismos de ligacdo que lubrificam as rodas do
ajustamento mutuo”.

Além disso, este ultimo grupo (mecanismos de ligacdo), representa o desenvolvimento
contemporaneo mais importante na concepgao das organizagdes “... o unico, na verdade, que
deve ser tomado a sério desde a introducdo dos sistemas de planeamento e controlo na década

de 1970 (Mintzberg, 1979).
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Enquadrando o caso de estudo, de facto, a competitividade das empresas € uma
competéncia distinta. Para sustentar este pressuposto, as empresas procuram criar novos
produtos, elevados padrdes de qualidade face as exigéncias dos consumidores. Além disso,
preocupam-se em tornar os sistemas de producédo flexiveis e dotados de capacidade para se
adaptar, rapidamente, as mudancgas impostas pelas necessidades dos mercados onde estdo
inseridos.

Deste ponto de vista (competitividade), as variagdes da procura apresentam-se como
um dos principais factores que determinam a competitividade e provocam mudangas no
planeamento e controlo, de um modo geral. Por outro lado, a procura cresce a medida que
expande a informacdo.

Por conseguinte, as TI, em particular o SAP, tem capacidade ampla e extensiva da
funcionalidade do seu software e da sua alta tecnologia, por exemplo, na adaptabilidade a
mudancas empresariais até a integracdo completa dos processos de negdcio do principio ao
fim; na utilizacdo das tecnologias web mais recentes; no melhoramento da gestdo da empresa
como um todo, direccionando-a para uma nova e mais profunda e holistica visdo empresarial
e satisfacdo dos stakeholders (Williamson e outros, 2009), facilitando, portanto, a captagédo
das percepcOes dos clientes, a determinacdo das necessidades reais em materiais, em cada
unidade de tempo e a garantia de resposta atempada, online, em tempo real, nas condicdes e
lugar requerido pelos consumidores. Neste sentido, assumem-se como ‘coragdo de qualquer
sistema baseado em computadores’. Outrossim, como factores criticos de sucesso face ao
objectivo de rentabilidade das empresas.

Posicionado na mesma linha de pensamento, Shaar (2015) ao referir-se a explicacédo
causal da relacdo entre a estrutura organizacional e as TI, apontou trés modelos, e que a
posteriori foram sujeitos a uma analise comparada, tendo, igualmente, concluido que as TI
sdo “... um método para cumprir as metas administrativas e melhorar a tomada de decisoes”.

Este posicionamento, deixa implicito que as TI determinam a estruturacao
organizacional e esta, por sua vez, é uma decisdo estratégica, podendo ser uma ferramenta
competitiva. Esta constatacdo, também, foi encontrada na verificagdo da proposigdo 1,
reforgcando justamente a circularidade subjacente.

Portanto, a discussdo promovida, no essencial, reconhece a centralidade dos sistema de
planeamento e controlo na implementacdo de TI, corroborando desta forma, o resultado
empirico em apreco.

No que diz respeito aos mecanismos de ligagdo, Mintzberg (1979), afirma que 0s

contextos de gestdo empresarial em que ndo ha utilizacdo intensiva de TI, por exemplo, a
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operacdo com o PMR no caso, implicam o recurso pelos gestores aos mecanismos de ligacéo
tradicionais®* para alcancar, de forma eficiente, os objectivos organizacionais, que era o que
de facto acontecia com o recurso frequente a comunicacdo telefonica, por exemplo.

Rosen e Baroudi (1992), que seguem a mesma linha, concluem que a importancia
destes como ferramenta para reforcar o controlo, estd mais consolidado, através da utilizacao
daqueles mecanismos, cada vez mais intangiveis e imperceptiveis, que vem desde as
primeiras formas de organizacdo até as organizagdes pos-burocraticas encontradas no fim de
século XX.

Outro aspecto explicativo, tem a ver com o facto de, tais mecanismos de ligacao
tradicionais, serem assumidos como forma de controlo das diferentes tarefas organizacionais,
e neste sentido, segundo Das (1989), terem uma relacéo directa com a estrutura de autoridade
e distribuicdo de poder.

Contrariamente, a partir do ano de 2000, a utilizacdo intensiva de TI (operacdo SAP),
parte dos mecanismos tradicionais foram eliminados, dando origem a outros induzidos pelo
sistema informatico, descentralizando-se horizontalmente a tomada de decisdo de modo
selectivo consoante o SI implementado. Note-se que, parte da literatura de suporte a esta
abordagem (Fugate, 2006), estabelece uma ‘fronteira’ ténue entre os mecanismos de ligagdo e
0s mecanismos de coordenacao.

Na sequéncia deste posicionamento, este autor, aponta 0S seguintes mecanismos de
ligacdo/coordenacdo baseados em TI: i) padronizacdo de tarefas, ii) ajuste matuo, iii) normas
(flexibilidade, solidariedade, reciprocidade, harmonizacdo dos conflitos, contencdo na
utilizacdo do poder, preocupacdo com a reputacdo, partilha de informacéo), iv) compreensao
muUtua dos comportamentos, v) preco (desconto pela quantidade, dois periodos de tarifas,
buy-back e politicas de devolugdes), vi) non-price (quantidade e flexibilidade, regras de
afectacdo, patrocinio promocional/publicidade corporativa, tratamento exclusivo, espacos
exclusivos), vii) meios que facilitam a fluidez da coordenacdo (VMI, Quick respense, CPFR,
ERC, postponement) (82.2.4.1.2).

Portanto, a discussdo promovida, igualmente, reconhece a centralidade dos impactos
das Tl nos mecanismos de ligacdo e de coordenagéo do trabalho na implementacdo de TI.
consequentemente, estes sdo assumidos, também, como contribui¢cbes do modelo resultantes

do seu teste empirico no caso.

2! para efeitos deste trabalho foram considerados mecanismos de ligacdo tradicionais, todos aqueles que,
essencialmente, ndo estdo baseados em TI, nomeadamente: cargo de ligacdo, task-force e comités permanentes,
quadros integradores, estrutura matricial (Mintzberg, 1979).
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No gue concerne ao segundo resultado empirico - os efeitos da implementacdo das Tl
sobre os parametros de concep¢ao ‘mecanismos de ligagdo’ e ‘sistemas de planeamento e
controlo’, por arrastamento tiveram impactos em outros parametros de concepgéo,
nomeadamente, tecnologia, centralizagcdo/descentralizacdo, agrupamento das unidades,
especializacdo do trabalho, treinamento e doutrinacdo, sistema de fluxos regulados, controlo
do trabalho, gestdo de recursos humanos - é salientado o efeito domin6 na dindmica dos
parametros de concepcao.

Esta consequéncia estd prevista na literatura especializada. Assim, Mintzberg
(2003:112-113) afirma que a relacao entre os parametros de concepcao € reciproca, ao inves
de sequencial, ou seja “... os parametros de concepcdo formam um sistema integrado em que
cada um deles esté vinculado a todos os outros. Qualquer mudanga em um paradmetro provoca
mudanga em todos”.

Do ponto da ligacdo deste conhecimento ao caso de estudo, os impactos da tecnologia
sobre a estrutura individualmente considerada como parametros de concepcao, quer antes do
SAP (com o PMR) quer com o SAP foram empiricamente evidenciados impactos sobre
outros parametros (85.3.2), tais como os citados no primeiro paragrafo desta seccéo,
corroborando, a evidéncia empirica ora em discussao.

Portanto, a discussdo promovida, igualmente, reconhece e reforca o papel da tecnologia
como determinante da estrutura, salientando: i) aceitacdo do efeito domind na dinamica dos
parametros de concepcdo, e, ii) assuncdo de que esta é, igualmente, uma contribuicdo do
modelo como resultado do seu teste empirico no caso.

O terceiro resultado empirico - 0 caso serviu como teste empirico do modelo - salienta
que 0 caso serviu como teste empirico do modelo ao mostrar a sua utilidade préatica sob
orientagdo da SSM.

De facto, Checkland (1981) salienta que “... o objectivo de uma tal comparagdo ¢é
identificar diferencas entre 0 modelo conceptual e a realidade presente no mundo real, a fim
de gerar o debate”.

Seguindo esta orientacdo, a aplicacdo do modelo no caso fez emergir diferencas
(Checkland, 1981), nomeadamente: i) os mecanismos ligagdo baseados em TI como
actividades dominantes que promovem a redugdo dos custos, 0 aumento da eficiéncia, o
aumento da flexibilidade, o aumento da qualidade e da consisténcia da producéo, e a
implementacdo do controlo sobre as operagdes, que tornam uma CA um organismo
operacional, técnica e estrategicamente mais eficiente do que a simples soma das empresas

gue a compdem, ii) o planeamento integrado contemplando todos as empresas-membro da
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CA, apoiado em técnicas/métodos e meios baseados em TIC, para facilitar a gestao eficiente
dos fluxos logisticos.

Portanto, a discussdo promovida, permite destacar que, o teste empirico do modelo no
caso de estudo, evidenciou a sua valia pratica. Neste sentido é igualmente, uma contribuicao
do modelo decorrente da sua aplicacdo na empresa. Por fim, esta conclusao, também atesta a

qualidade da investigacdo sob orientacdo da SSM.

5.3.3 - Terceira proposicao
‘Os planeamentos do negdcio e das TI sdo concebidos de forma articulada, implicando-
se mutuamente’

Os resultados empiricos (84.2.3) revelaram dois resultados principais: i) ndo foram
encontradas evidéncias de iniciativas especificas de planeamento de TI, e, ii) foram
verificadas, empiricamente, praticas de planeamento do negécio no ambito das quais sdo
tomadas iniciativas de TI.

Do ponto de vista da discussdo desta proposi¢do, foram seleccionados trés modelos
(82.2.6.1, §2.2.6.2 e §2.2.3.3). A sua andlise comparada, no &mbito deste trabalho, permitiu
concluir que a concepc¢do de um plano de Tl deve estar posicionada como uma iniciativa de
negocio.

No caso de estudo, as decisdes sobre a adopgdo de Tl (PMR/SAP), embora estejam
baseadas em iniciativas de neg6cio, a principal motivacdo da sua aquisicdo era melhorar as
unidades com responsabilidades nas funcdes contabilistica e financeira, com uma expectativa
de expansao tecnoldgica. A opcao pelo SAP surgiu neste ambito. Portanto, ndo resultaram de
um pensamento estratégico orientado, por exemplo, de integracdo dos processos de negocio
(internos e externos).

A literatura especializada acomoda varios posicionamentos sobre este aspecto. Por
exemplo, Henderson e Venkatraman (1993), argumentam que o alinhamento estratégico de
Tl ndo é um processo continuo de adaptacdo e mudanca que é alcancado através de uma
mudanc¢a substancial na orientacdo da empresa sobre o papel das TI, assim como um
entendimento da estratégia de Tl e da sua importancia tanto no suporte como no orientacao
das decisOes da estratégia de negocios.

Nesta base, estes autores ndo associam directamente o alinhamento estratégico de Tl ao
desempenho organizacional, mas afirmam que a sua falta é uma das causas dos

questionamentos sobre os resultados dos investimentos feitos em Tl nas organizagdes. Os
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mesmos autores concluem que a estrutura de TI ndo € restringida pela estrutura da
organizacdo de negocios.

Este posicionamento é como que uma teorizagdo das actividades constatadas no caso,
isto é, uma interpretacdo fiel das praticas no caso. Com efeito, foram encontradas
empiricamente no caso, evidéncias mostrando que a adopcao de TI respondia as necessidades
da empresa em cada etapa do seu desenvolvimento (85.2.3).

De forma particular, as mudangas na orientacdo estratégica, designadamente a
integracdo da gestdo das Tl na gestdo global da organizacdo, isto é, a atribuicdo de um
estatuto estratégico, ocorreu em virtude da necessidade de adaptacdo aos desafios
tecnoldgicos face a pressao da concorréncia.

Nesta base, 0s pressupostos do modelo de Henderson e Venkatraman (1993) face a
intencdo de estender a empresa, em termos de estrutura, apresentam um nivel de adequacdo
apropriado em virtude de possuir caracteristicas, tais como: i) grande impacto na organizacao,
i) ampla abrangéncia na integracao, iii) planeamento de TI e de negdcios no mesmo nivel; e,
maior integracao entre operacdes e estratégia.

Em suma, a pesquisa corrobora 0s pressupostos do modelo de Henderson e
Venkatraman (1993).

Reich e Benbasat (1996), introduzem as dimensdes intelectual e social da integracao
entre negdcios e TI, assumindo que na primeira dimensdo, hd uma consisténcia entre 0s
objectivos de negécio e de TI, e, na segunda dimensdo, os gestores de negécio e de TI,
entendem e estdo comprometidos com a missdo, objectivos e planos das areas reciprocas.

Este posicionamento, contrariamente ao primeiro, defende o alinhamento estratégico
Tl/negébcio, como principio.

Esta € uma situacdo desejavel. Porém, na sua préatica, no contexto especifico do caso,
podem emergir factores desfavoraveis relevantes. Entre eles, tém-se: a questdo da
propriedade, pois a PETROMOC é uma empresa estatal estando, por isso, obrigada a realizar,
também, objectivos sociais do estado; o volume de negdcio vs intensidade de informacéo vs
custo de investimento da plataforma tecnoldgica de suporte; e, a visdo de futuro.

De facto, as Tl poderiam criar oportunidades operacionais e estratégicas para a
empresa. Com a introducéo do SAP, todas as actividades passaram a ser realizadas no sistema
e em tempo real, ou seja, a empresa passou a utilizar informacdo intensivamente. Por outro
lado, a existéncia de uma visdo de futuro das TI apresenta alguma indefinicho como
consequéncia de a visdo do negdcio ser dependente do estado, ndo constituindo uma variavel

inteiramente controlada pela empresa.
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Portanto, um elevado nivel de alinhamento estratégico de Tl/negdcio, por um longo
prazo, poderia fazer uso estratégico das TI, por exemplo, na avaliacdo regular do ambiente
externo, em termos de TI que se enquadram com a sua viséo de futuro e de oportunidades de
negdcio. Caso contrério, tais decisbes seriam consideradas dificeis, ndo prioritarias ou
inviaveis.

Em suma, as condicdes especificas do caso de estudo, condicionariam a aplicacdo dos
pressupostos do modelo de Reich e Benbasat (1996), sendo favoravel a dimenséo intelectual
da integracdo entre negdcios e Tl (estado em que os objetivos de negdcio e de Tl estdo
consistentes em relacdo ao ambiente externo); considera-se desfavoravel a dimensao social da
integracdo entre negdcios e Tl (estado em que os gestores de negdcio e de Tl, mutuamente,
entendem e estdo comprometidos com a missao, objetivos e planos das areas reciprocas) cuja
orientacdo é influenciada pelo estado. Esta situacdo distingue-se da filosofia do modelo de
Henderson e Venkatraman (1993), justamente, por estes defenderem o alinhamento a medida
das necessidades do desenvolvimento organizacional nas varias etapas.

Por fim, Ward e Griffiths (1996), assumem inequivocamente, que ndo faz sentido
comecar um planeamento de Tl que ndo esteja posicionado como uma iniciativa de negocio.

Este ultimo posicionamento, corrobora a visdo largamente defendida na literatura
especializada, designadamente, de reconhecimento de que “... os gestores empresariais, em
especial os das TI, consistentemente citam o alinhamento de TI/neg6cio no desenvolvimento
organizacional como prioridade” (Chan e Reich, 2007).

O alinhamento subjacente a este posicionamento ndo € coerente com o que foi
encontrado empiricamente no caso, podendo ser contrario a orientacdo dada pela revisdo da
literatura, por exemplo, a technology push. Este, de acordo com Gausemeie e outros (2012) é
uma estratégia de inovacao na qual os processos de negdcio sdo desencadeados por aquisicao
de competéncias de uma determinada tecnologia pela empresa. Esta tecnologia pode consistir
na actualizacdo/expansdo da existente ou estar baseada em novas valéncias. Do ponto de vista
dos resultados, estes podem ser melhorados/expandidos ou completamente novos.

Como resultados, a empresa poderia ter 0s seguintes ganhos ilustrativos: ter uma viséo
tecnicamente apoiada sobre o papel dos Sl face a uma estratégia de negdcio parcialmente
seguidora; melhorar as decisoes relacionadas com oportunidades para apoiar a orientagéo
estratégica da empresa; adaptar a tecnologia & mudanca estratégica; reduzir custos
decorrentes de decisdes ndo suportadas estrategicamente, entros outros. Este parece um

contributo para 0 modelo de Ward e Griffiths (1996) decorrente da discussdo dos resultados
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do trabalho, isto &, acrescentar ou incluir o impacto emergente do tipo bottom-up resultante
do push tecnoldgico.

Em suma, a discussdo promovida, permite concluir que: i) a pesquisa empirica no caso
ndo proporcionou resultados positivos face ao enquadramento dado pela proposi¢do. Para
colmatar esta lacuna, foi opc¢éo reforcar o que era expectavel ser encontrado de acordo com a
revisdo da literatura feita (82.2.6), ii) como consequéncia da primeira concluséo, ndo ha
implicacdo mutua entre os planeamentos do negécio e das Tl e, portanto, ndo ha
circularidade, mas sim condicionamento do planeamento das Tl pelo planeamento do
negocio, iii) este facto, pode ignorar a technology push, que em ultima anélise, representa
uma boa pratica em termos de gestdo organizacional face ao imperativo de dotar a empresa
de competéncias competitivas, iv) estas conclusdes sdo evidéncias da utilidade pratica do
modelo. Neste sentido, atestam, também, a qualidade da investigacdo sob orientacdo da SSM.

5.3.4 - Quarta proposicao

‘Os atributos da gestdo lean ‘gestio baseada na procura’, ‘reducio e eliminagdo do
custo de desperdicio’, ‘padronizacio do processo’, ‘padronizacio da producio’,
‘mudanca cultural (5S)’, ‘colaboracédo inter-empresas’, e ‘perfeicio continua’, induzem
agilidade, flexibilidade, rapidez e controlo, que se traduzem na maior competitividade
de uma CA’.

Os resultados empiricos (85.2.5), deram a constatar o seguinte: i) inexisténcia de
evidéncias das praticas dos seis atributos da lean-CA, ii) existéncia, numa logica diferente a
do lean, de praticas de reducao do custo de ‘desperdicios’ suportados por computadores com
interfaces com o SAP, nomeadamente as solucfes tecnoldgicas de estandardizacdo nos
tanques de combustivel fornecido pela empresa EMERSON; e, iii) a adopgdo do SAP
harmonizou as diferentes areas de negdcio numa Unica - base integrada. Implicou, ainda, a
adequacdo da estrutura organizacional, eliminando ou redimensionando unidades
hierarquicas bem como a adequacdo do quadro de pessoal e 0s custos associados ao tempo de
resposta, de fluxo de expediente, de deslocacbes para contactos fisicos, de comunicagdes
(telefone, fax, outros), estes ultimos ja incorporados no SAP.

Do ponto de vista da discussdo dos trés resultados principais, 0 primeiro - inexisténcia
de evidéncias das préaticas dos seis atributos da lean-CA — Womack e outros (1990), partindo
dos principios do lean (84.2.1.2), a sua implementacdo requereria um processo de aplicagédo
sucessiva de ferramentas, técnicas e mudangas organizacionais apresentadas na figura 30,

iniciando-se 0 processo na base e terminando no topo (da figura).
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Figura 30 - Plano para introdugéo do Toyota Production System
Fonte: Adaptado de Maia e outros (2001)

Shingo (1996), adiciona que a introducéo dos 5S (84.2.2.1) em cada posto de trabalho
levada a cabo por cada operario, daria inicio ao processo de implementacdo. Este autor,
aponta outros dois aspectos que considera relevantes: i) deve-se ter a certeza que 0s produtos
ndo sdo defeituosos e para isso é necessario a implementacdo do conceito autonomotion, ii)
deve haver consisténcia na implementagéo, o envolvimento, a compreensdo, 0 empenho e 0
total envolvimento de todos.

Paradoxalmente, o caso de estudo ndo possui estas condicOes. Portanto esta
argumentacao corrobora o resultado empirico encontrado. Por conseguinte, estas praticas
poderiam ser introduzidas, pela primeira vez no caso, se 0 modelo fosse implementado,
mediante a criacdo de um ambiente apropriado (82.3 e 84.2.1.2). Neste sentido, esta € uma
evidéncia da utilidade pratica do modelo.

O segundo e terceiro resultados empiricos - existéncia, numa légica diferente a da lean,
de préticas de reducdo do custo de desperdicios, e outras praticas de reducdo de custos

resultantes da implementagéo do SAP.
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A este respeito, Williamson e outros (2009) afirmam que o SAP tem capacidade ampla
e extensiva da funcionalidade do seu software e da sua alta tecnologia, o que facilita a
integracdo completa dos processos de negdcio e uma visdo profunda e holistica da empresa.
No caso, uma das consequéncias da sua implementacdo foi, justamente, a reconfiguracao da
estrutura, por exemplo, a eliminacdo ou redimensionamento das unidades, a utilizacdo de
pessoal em regime intensivo, bem como a integracdo, na medida das necessidades da
empresa, de alguns processos considerados criticos.

De facto, a aplicacdo tecnoldgica em apreco tem potencial para absorver 0s poucos
processos implementados e outros, simplesmente ndo explorados por opc¢do, para além de
que, oferece pacotes a medida do cliente (SAP profile, 2015).

Portanto, a discussdo promovida, permite concluir o seguinte: i) a empresa nao
desenvolve praticas da lean, o que se afigura como oportunidade face ao objecto de interesse,
ii) as préaticas de reducdo de custos, directamente resultantes da implementacdo do SAP, sdo
um contributo para a rentabilidade da empresa. Porém, do ponto de vista da filosofia lean, a
sua expressao € nula. Neste sentido, tais préaticas, igualmente se afiguram como oportunidade
face ao objecto de interesse, iii) esta € uma evidéncia da utilidade pratica do modelo. Nesta

condicdo, também atesta a qualidade da investigacédo sob orientacdo da SSM.

Conclusdes do estudo de caso

A pesquisa tomou como caso de estudo a empresa PETROMOC SARL. O estudo de
caso foi desenvolvido seguindo a orientacdo dada pelas proposi¢cdes de investigacdo. Assim,
sobre a primeira proposicdo ‘modelo conceptual para discutir e orientar o
desenvolvimento organizacional pode ser desenvolvido e validado por sujeicdo as
condi¢oes das hipdteses da eficacia estrutural’, a discussdo dos resultados permitiu
identificar uma diferenca relevante, nomeadamente que a estrutura da empresa ndo esta
estendida, isto €, os seus processos de negdcio ndo estdo ligados com os dos fornecedores e
clientes. Portanto, este resultado evidencia que o modelo foi Util em consequéncia do seu
teste empirico no caso. Esta conclusdo, também atesta a qualidade da investigacdo sob
orientagdo da SSM.

No que concerne a segunda proposi¢édo ‘os sistemas de planeamento e controlo e 0s
mecanismos de ligacéo sdo os parametros de concepcao da estrutura organizacional que
sdo afectados de modo relevante na implementacdo das Tl na concepcdo do
desenvolvimento organizacional’, a diferenca relevante identificada é de os parametros de

concepcao da estrutura sdo significativamente afectados pela implementacdo das TI, sendo a
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descentralizagdo horizontal da tomada de decisdo o principal efeito a causar diminui¢do nos
cargos de ligacdo, nomeadamente, padronizacdo de tarefas; ajuste muatuo; normas
(flexibilidade, solidariedade, reciprocidade, harmonizacdo dos conflitos, contencdo na
utilizacdo do poder, preocupagdo com a reputacdo, partilha de informacdo); compreensao
mutua dos comportamentos; preco (desconto pela quantidade, dois periodos de tarifas, buy-
back e politicas de devolucdes); non-price (quantidade e flexibilidade, regras de afectacao,
patrocinio promocional/publicidade corporativa, tratamento exclusivo, espagos exclusivos);
meios que facilitam a fluidez da coordenacdo (VMI, Quick respense, CPFR, ERC,
postponement). Estas sdo contribui¢cbes do modelo resultantes do seu teste empirico no caso.
Simultaneamente, atestam a qualidade da investigacédo sob orientacdo da SSM.

Adicionalmente, outras diferengas foram, igualmente, identificadas. A primeira refere-
se ao facto de que as actividades de planeamento e controlo ndo contemplarem actividades
homologas dos fornecedores e clientes.

A segunda tem a ver com o facto de ndo serem utilizados técnicas e/ou métodos e
meios baseados em TIC adequados para gestdo dos fluxos logisticos, entre eles VMI, CPFR,
ERC, sistemas de rastreamento, CRM, SRM, MRP, JIT, Kanban.

Portanto, estas sdo contribuicdes do modelo como resultado do seu teste empirico no
caso. A conclusédo, também atesta a qualidade da investigacao sob orientacdo da SSM.

A terceira proposi¢do ‘os planeamentos do negocio e das Tl sdo concebidos de
forma articulada, implicando-se mutuamente’, permitiu identificar como diferenca a
inexisténcia de actividades de planeamento das TI, mas a utilizacdo destas resulta de
iniciativas ad-hoc no ambito do planeamento do negécio. Esta é uma contribuicdo do modelo
como resultado do seu teste empirico no caso.

Por fim, na quarta e Gltima proposicdo ‘os atributos da gestdo lean ‘gestio baseada
na procura’, ‘reducido e eliminacio do custo de desperdicio’, ‘padronizacio do
processo’, ‘padroniza¢io da producido’, ‘mudanc¢a cultural (5S)’, ‘colaboracéo inter-
empresas’, e ‘perfeicdo continua’, induzem agilidade, flexibilidade, rapidez e controlo,
gue se traduzem na maior competitividade de uma CA’, as diferencas encontradas
referem-se a inexisténcia de evidéncias das praticas dos seis atributos da lean-CA, a
existéncia, numa logica diferente a da lean, de praticas de reducdo do custo de desperdicios
suportados por computadores com interfaces com o SAP e outras praticas de reducédo de
custos decorrentes da implementacéo do SAP, nomeadamente, a
eliminacdo/redimensionamento das unidades, do quadro de pessoal e os custos associados ao

tempo de resposta, de fluxo de expediente, de deslocacBes para contactos fisicos, de
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comunicagdes (telefone, fax, outros). Esta € uma contribuicdo do modelo como resultado do
seu teste empirico no caso. Atesta, igualmente, a qualidade da investigacdo sob orientacdo da
SSM.

Em suma, os procedimentos de discusséo e verificacdo das quatro proposicoes
permitiram identificar diferencas relevantes entre as actividades do caso e o modelo. Neste
sentido, o caso serviu de teste empirico do modelo, evidenciando a sua valia pratica face a
concretizacdo do objecto de interesse. Em simultaneo, cumpre-se um requisito de qualidade

da investigagéo sob orientagdo da SSM.
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CAPITULO 6 - CONCLUSOES

Este capitulo estd estruturado em quatro tépicos, a saber: o primeiro diz respeito a
sistematizacdo das conclusfes mais importantes do teste empirico do modelo. Este segue o
quadro definido pelas quatro proposicGes tedricas. Dentro de cada proposicdo, sdo
apresentadas as mudancas a serem introduzidas no caso, se 0 modelo completado fosse
implementado e os melhoramentos esperados para a situacao-problema.

O segundo tdpico concerne as contribuicdes dos resultados da investigacdo, onde é
argumentado em favor das valias prética, tedrica e de investigacéo.

O terceiro diz respeito as limitacbes e as implicacbes para pesquisas futuras,
apresentando 0s constrangimentos encontrados no desenvolvimento do trabalho e as
propostas para que trabalhos futuros possam melhora-los, supri-los ou corroboré-los.

O quarto topico, verificacdo da qualidade do estudo de caso sob orientacdo da SSM,
apresenta as evidéncias que suportam a validade do estudo de caso. Cada topico € uma
seccgéo.

Deste modo, o trabalho fecha sobre as quatro proposi¢cfes de investigagdo deduzidas,
apontando as diferencas entre as actividades do modelo e as do caso, e propondo mudancas
para melhorar a situacdo-problema estudada.

Por fim, é pertinente recordar que serdo tomadas como unidades de anélise: i) 0 negdocio
da organizacao, ii) como sub-unidades, a estrutura organizacional; e, como sub sub-unidades

os sistemas de informag&o baseados em tecnologias de informagé&o.

6.1 - Conclusdes do teste empirico do modelo

O estudo de caso foi desenvolvido longitudinalmente, salientando-se dois periodos, um
referente a implementacdo do PMR e outro inerente a introducéo do SAP.

Assim, do ponto de vista da verificacdo das diferencas entre 0 modelo e as actividades
no caso, no primeiro periodo, as transac¢des, além de serem intra-departamentais, eram
processadas e transmitidas em formato fisico (ndo electrénico).

Neste periodo, o papel do PMR era o processamento centralizado, automatizado e post
fact, sendo os relatorios (informacdo processada) reenviados as unidades de negécio de
procedéncia, igualmente em formato fisico e muitas vezes extemporaneamente. Portanto, esta
funcdo explica uma percentagem insignificante dos impactos da implementacdo das TI sobre
0s parametros de concepc¢édo da sub-unidade de analise estrutura.

Contrariamente, no periodo seguinte, a implementacdo da inovacéo de tipo radical

referente a0 SAP R/3 introduziu uma nova forma de operar e, ainda, uma base de dados em
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vez da gestdo por ficheiros, isto é dados cadastrados uma s6 vez, evitando redundancias e
assegurando maior eficiéncia e maior rapidez, como impactos das TI sobre a sub-unidade de
andlise estrutura (85.2.2.1), assim como induziu a descentralizacdo horizontal, menores
cargos de ligagcdo, maior planeamento e controlo, como impactos a nivel organizacional.

Um aspecto relevante a destacar é o facto das conclusdes mencionadas resultarem do
teste empirico do modelo no caso, portanto, evidenciarem, sistematicamente, a utilidade do

mesmo sob orientacdo da SSM.

6.1.1 — Primeira proposicéo

A mais importante disparidade encontrada na comparagdo do modelo com as
actividades no caso é a inexisténcia de uma estrutura estendida na qual os processos de
negocio da empresa estejam ligados em rede CA (85.2.1).

De facto, se 0 modelo completado fosse implementado, proporcionaria beneficios,
designadamente a integracdo externa dos processos de negocio pelo estabelecimento das
ligacBes com os fornecedores a jusante e com os clientes a montante, isto é, uma gestdo
conjunta de fornecedores, empresa-foco e distribuidores.

Contudo, a possibilidade de implementacdo do modelo, também, teria implicacGes, por
exemplo, 0 aumento de custos (aquisicdo, manutencdo, actualizacdes, criacdo de plataformas
infra-estruturais, treinamento de pessoal), a reestruturacdo da empresa e as mudangas nas
relagbes com o meio ambiente.

Portanto, o estabelecimento da rede seria um determinante estratégica da sub-unidade
estrutura organizacional, como imperativo da CA, sendo que as TI viabilizariam a estrutura,
se esta fosse opgdo, por parte dos gestores da empresa. Esta condicdo, € representativa de um
aperfeicoamento, face a intencdo de focar nas interfaces externas, pois permitiria a sua
aceitacdo, sustentacdo e desenvolvimento, adicionando valor aos fornecedores e clientes e
maior retorno do investimento para os accionistas, afirmando-se, desta forma, como suporte a
criacdo de vantagem competitiva.

Por fim, os beneficios para a unidade de analise neg6cio da organizacdo estariam
associados a redugdo de custos operacionais, a melhoria de produtividade dos activos, a
reducdo nos tempos de ciclo, a reducdo de custos de stock, ao transporte e armazenagem, as
melhorias de servigos, em termos de entregas mais ageis e producdo personalizada, ao
crescimento do volume de facturacdo em virtude de maior disponibilidade e personalizacéo, e

a maior rentabilidade da empresa.
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6.1.2 — Segunda proposi¢ao

O teste empirico do modelo revelou como disparidade, a eliminacdo de parte dos
mecanismos de ligagdo ndo baseados em TIl. Em consequéncia, emergiriam outros induzidos
pela tecnologia de informagéo.

N&o obstante este quadro, empiricamente foi aflorado, por ultimo, que outros
mecanismos ndo baseados em TI continuaram presentes na implementacéo das novas T, em
paralelo com os baseados em TI, numa relacdo de complementaridade (82.2.4). Em suma, 0s
mecanismos de ligagdo mais importantes utilizados na empresa (baseados e ndo baseados em
TI) sdo a padronizacdo de tarefas, o ajustamento mutuo, as normas, compreensao muatua dos
comportamentos, preco, non-price, meios técnicos que facilitam a fluidez da
ligacdo/coordenacao (VMI, Quick response, CPFR, ERC).

Outra disparidade revelada, como consequéncia da estrutura ndo estendida, sdo as
actividades de planeamento da empresa que ndo estdo estendidas para as actividades
homologas dos fornecedores e clientes.

Por fim, também foi salientada como disparidade, a ndo utilizacdo de técnicas e/ou
métodos e meios baseados em TIC na gestdo dos fluxos logisticos. Assim, se 0 modelo
completado fosse implementado, haveria beneficios a varios niveis, por exemplo:

a) nos mecanismos de ligacdo, a consolidacdo do poder formal dos gestores (tal como, o
controlo de recursos importantes); aquisicdo de um poder informal consideravel pelos
gestores; manutencdo da tradicional autoridade hierarquica, incluindo a autoridade sobre
o0 pessoal pelos gestores funcionais. Desta forma, se asseguraria a fluidez do ajustamento
muatuo, a eficdcia da comunicacdo da cultura organizacional (missdo, objectivos
organizacionais e valores essenciais) e a eficacia na coordenacédo do trabalho; e,

b) ao nivel do planeamento e controlo, pois se 0 modelo completado fosse implementado,
viabilizaria o CPFR e as formas colaborativas, e obviamente, a aplicacdo de ferramentas
baseados em TIC para a gestao dos fluxos logisticos.

Por fim, os beneficios para a unidade de analise negécio da organizacdo, seriam a
sincronizacdo da CA em funcdo da procura do cliente final; a obtencdo de melhores niveis de
servigo a um menor custos total; o aumento de vendas em fun¢do de melhores servicos; a
reducdo dos stock ao longo da CA,; e, a reducédo de custos, afirmando-se desta forma como

suporte a criagdo de vantagem competitiva.
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6.1.3 — Terceira proposicao

A principal disparidade encontrada na comparacdo do modelo com as actividades no
caso é que o planeamento do negdcio condiciona o planeamento das Tl (82.2.6). Por
conseguinte, se 0 modelo completado fosse implementado, emergiriam beneficios relevantes,
como, por exemplo, a consisténcia dos objectivos de negocio e das TI. Nesta base, na
formulacéo e implementacdo da estratégia empresarial, além da definicdo da infra-estrutura e
processos organizacionais, seriam também equacionados os requisitos da infra-estrutura e
processos de TI. Por consequéncia, o0 desenvolvimento de estratégias da sub sub-unidade de
analise T1 aconteceria em resposta a estratégia de negocios, reforcando a consisténcia entre as
duas dimensdes do planeamento, isto é, negdcio e TI.

O modelo completado, também amplia as possibilidades de desenvolvimento e
aperfeicoamento continuo da articulacdo do binémio em apreco (negdécio/T1), por exemplo, a
prerrogativa de exploracdo de novas caracteristicas de potencialidades da sub sub-unidade de
analise Sl e a consequente redefinicdo da estratégia de negdcios, infra-estrutura e processos
organizacionais (85.3.3).

Mais ainda, existe a possibilidade de alicercar a consisténcia neg6cio/TI na qualidade e
quantidade de servicos de TI prestados a organizacao e, se for opcao estratégica, por exemplo
criar uma empresa de TI. Enfim, o inicio do processo de planeamento das TI estaria
posicionado como uma iniciativa de negocio.

Por altimo, e do ponto de vista dos beneficios para a unidade de analise negécio da
organizacdo, essencialmente, seriam melhoradas as possibilidades de identificacdo de novas
oportunidades de negdcios, obtencdo de vantagens competitivas baseadas em solucbes de Tl
(85.3.3), reducdo de custos pelas sinergia e consisténcia do negdcio e respectivas TI de apoio;

e, finalmente, uma melhoria da rentabilidade da empresa.

6.1.4 — Quarta proposicao

A principal disparidade encontrada é a auséncia de praticas do lean na empresa, embora
existam outras praticas de reducdo de custos baseadas numa logica diferente (84.2.2). Neste
ambito, a implementacdo do modelo completado proporcionaria beneficios importantes, por
exemplo, ao nivel da organizagdo da produgdo, seriam melhorados 0s processos, assim como
os fluxos, quer de materiais, quer de informacdo. Em consequéncia seriam criadas
capacidades para reduzir e depois eliminar os desperdicios fundamentais, nomeadamente,
sobre-producdo, sobre-processamento/processamento incorrecto, defeitos, stock em excesso,

deslocacBes e movimentacOes desnecessarias, transportes e manuseamento desnecessarios e
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esperas, 0 nao aproveitamento da criatividade dos operadores. Em termos praticos, a
organizacdo da producdo passaria a focar-se no cliente procurando a eliminacdo das
actividades que ndo acrescentam valor ao produto e a entrega atempada destes, contribuindo,
desta forma, para a reducdo de custos — competéncia distinta face a concorréncia.

Por outro lado, o caracter inovador das préaticas da lean, a implementacdo do modelo
completado proporcionaria outros beneficios importantes, designadamente ao nivel da
preparacdo da empresa para acolher esta filosofia, por exemplo, implementar a lean por
etapas e de forma pré definida, mudanca de cultura e estratégia empresarial, mudanca contra-
intuitiva aos habitos das pessoas, preparacdo e motivacdo dos trabalhadores, rigor na
formulacdo e implementacdo da estratégia, conhecimento real da producdo e das suas
necessidades, boa e esclarecedora divulgacdo do projecto, cuidada selecgdo das equipas de
trabalho, divulgacdo da situacdo actual da empresa, os métodos a aplicar, a calendarizacao, os
objectivos e 0 caminho a percorrer para atingir a producdo lean, para ndo haver problemas
durante a implementacdo; criacdo de capacidades de avaliacdo e se necessario alteracdo,
registo de todos os procedimentos, identificagdo constante de oportunidades de melhoria e de
ter uma boa estratégia de comunicacéo.

Para a unidade de analise negécio da organizacdo, de um modo geral, os beneficios
podem ser assim resumidos como: aumento da produtividade, reducdo de custos atraves da
eliminacdo de todos os tipos de desperdicios e a consequente ascensdo a uma posi¢do de
relevo face a concorréncia, melhoria do desempenho global da empresa, entrega de valor aos
clientes, por exemplo, diminuindo o espago temporal entre o pedido deste e a resposta da
empresa, tornar a empresa mais magra, mais flexivel e mais responsavel, e como beneficios
altimos para a empresa, 0 incremento da reproducdo econdmica e financeira do capital
investido, por conseguinte maior lucratividade da empresa, afirmando-se desta forma como

suporte a criacdo de vantagem competitiva.

Concluséo final

Esta sistematizacdo dos resultados do teste empirico do modelo no caso, corresponde a
etapa seis na semantica da SSM (83.2). Ela representa um corpo Unico, listando, de forma
completa, as actividades do modelo e as actividades correspondentes no caso, as diferencas
entre elas, bem como as propostas de mudancas para suprir as diferencas e melhorar a
situagdo-problema. De facto, esta lista € um instrumento para discutir as mudangas na sub

sub-unidade estrutura organizacional relativas & mudangas na sub sub-unidade SI, no
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contexto do caso estudado. A lista possibilitou ainda que se explicitassem os impactos

ocorridos na unidade de analise negdcio da organizacao.

6.2 - Contribuic6es dos resultados da investigagdo

As contribuicdes dos resultados da investigacdo, sob orientagdo da SSM, podem ser
resumidas em trés perspectivas: primeiro, para a pratica, a principal contribuicdo dos
resultados deste trabalho é uma lista completa das actividades do modelo e as
correspondentes no caso, bem como, as diferencas entre elas. Esta lista é resultante dos
exercicios de validacdo tedrica (84.1 e 84.2) e empirica (85.2) do modelo. Para além deste
instrumento, considera-se uma contribuicdo deste trabalho de pesquisa, neste &mbito, o facto
de o trabalho proporcionar uma lista de mudancas a efectuar no caso estudado, se 0 modelo
fosse implementado (86.1.1, 86.1.2, 86.1.3 e §6.1.4).

Segundo, para a teoria, a principal contribuicdo dos resultados deste trabalho € o
desenvolvimento e a validacdo e do modelo. Este procedimento consistiu em trés etapas: i)
sujeicdo do modelo as condicdes da teoria da eficacia estrutural (82.1.1), ii) comparacdo do
modelo com teorias rivais (84.2.2). Estes dois procedimentos forneceram um modelo mais
rico, mais defensavel do que outros, quanto a consisténcia e adequacao; e, iii) teste empirico
do modelo no caso (85.2). Este procedimento proporcionou uma lista de mudancas a efectuar
no caso estudado, se 0 mesmo fosse implementado.

Terceiro, para a investigacdo, a principal contribuicdo dos resultados deste trabalho é a
operacionalizacdo da SSM. Salienta-se que esta, na qualidade de recurso metodoldgico
utilizado para orientacdo e desenvolvimento deste trabalho é reconhecida pela comunidade

cientifica.

6.3 - Verificacdo da qualidade do estudo de caso sob orientacdo da SSM

A verificacdo da qualidade do estudo de caso seguiu dois critérios, nomeadamente, a
relevancia do modelo e a competéncia na sua concepgao.

Assim, o primeiro critério, foi respondido pelo processo metodoldgico,
designadamente: i) o desenvolvimento do estudo de caso percorreu seis das sete etapas de
implementacdo da SSM (situagdo-problema explicitada (81.3); sistemas relevantes (§1.3.2);
validacdo do modelo conceptual (84.1 e 84.2); comparacdo do modelo com o caso (85.2 e §
5.3); e, reunir as mudancas possiveis (86.1), ii) desenvolvimento da investigacdo seguindo
um quadro de referéncia cientificamente credivel, designadamente trabalhos seminais

comunicados & comunidade cientifica (orientacdo metodoldgica SSM — Checkland, 1981,
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Checkland e Poulter, 2006, Vilas-Boas, 2009a - 83); validag&o tedrica do modelo — teoria da
contingéncia/hipdteses da eficacia estrutural (Mintzberg, 1979 e Vilas-Boas, 2009a), lean
production (Womack e outros, 2007 e Wincel, 2004) (84.1 e §4.2); extensdo do modelo —
(Lambert e outros, 1998 - 82.3 e Van De Ven e Drazin, 1985 - 85.3); comparacdo do modelo
com as actividades do caso (Checkland, 1981, Checkland e Poulter, 2006, Vilas-Boas, 2009a
- 85.2 e 85.3) e, ainda trabalhos em desenvolvimento ao longo da investigagdo tedrica e no
trabalho de campo, iii) ter enfatizado a aprendizagem.

O segundo critério, verificivel através da defensabilidade do modelo e da identificacdo
das diferencas entre o modelo conceptual e a realidade presente no caso, foi satisfeito,
primeiro, pelos procedimentos de desenvolvimento e validacdo do modelo (84.1 e 84.2) e
pela comparacdo do modelo com as actividades no caso (85.2 e 85.3).

Adicionalmente, estes procedimentos conduziram a uma lista de possiveis mudangas
sistematicamente desejaveis para a situacdo-problema estudada (86.1.1, 86.1.2, 86.1.3 e
§6.1.4).

6.4 - LimitacOes e implicagdes para pesquisas futuras

Algumas das limitacdes e implica¢bes para pesquisas futuras evidenciadas ao longo do
desenvolvimento deste trabalho sdo as seguintes: primeiro, em conformidade com o0s
pressupostos estruturantes da SSM, estéo previstas sete etapas.

Nesta pesquisa foram desenvolvidas apenas seis ou seja, foi excluida uma,
nomeadamente a sétima. Esta etapa, essencialmente de implementacdo das mudancas
possiveis e desejaveis, por opcdo, ficou fora do ambito delimitado pelo objecto deste
trabalho, em virtude de ser uma questdo dependente do interesse da empresa, aspecto que ndo
enquadra o objecto da investigacao.

Contudo, a necessidade de implementacdo de melhoramentos na situacdo-problema
explicitada através da lista de mudangas no caso é apresentada como recomendacdo para
trabalhos futuros.

Segundo, os dados empiricos da investigacdo evidenciaram a existéncia, localmente, de
redes privadas de empresas com processos de negdcio integrados (empresa-foco com
pequenas e médias empresas fornecedoras e consumidoras) através da QUADREM baseada
no SAP (85.2.1).

A utilizacdo desta sub-aplicacdo ndo foi explorada neste trabalho em virtude de néo

enquadrar o objecto estudado. Esta € uma lacuna que pode ser suprida por pesquisas futuras,
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para verificar até que ponto esta seria uma solugdo de baixo custo, face as dificuldades da
maioria dos operadores locais.

Terceiro, 0 presente estudo de caso é Unico, facto que impossibilita a generalizacéo
estatistica dos seus resultados ao universo das outras SA. Esta lacuna pode, também, ser
suprida por pesquisas futuras, contemplando uma ou mais SA locais cujos resultados
poderiam ser, a posteriori, comparados com os do presente trabalho e assim, prosseguir
replicagbes mais robustas, por exemplo: i) na replicagdo literal, se houver acordo com o
padrdo de dados empirico (PETROMOC) e, portanto, com o tedrico; ou, ii) na replicacao
tedrica, se houver convergéncia com o padrdo de dados complementar ao tedrico, em
simultaneo com a ndo convergéncia com o padrdo empirico de dados (Vilas-Boas e outros,
1999b).
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LISTA DE ANEXOS

ANEXO 1 - Descri¢ao dos componentes de gestédo da CA
A. Fisicos e técnicos

O primeiro, métodos de controlo e planeamento, representam as ferramentas e técnicas
que auxiliam as empresas na execucdo das actividades de planeamento e controlo. O
planeamento feito de forma colaborativa é de vital importancia para a CA, enquanto o
controlo deve contemplar as unidades de medida/pardmetros para medir a performance da
CA.

O segundo componente de gestdo, fluxo de trabalho, indica como a CA realiza as suas
tarefas e actividades. O nivel de integracdo dos processos ao longo da cadeia serve como
medida da estrutura organizacional.

O terceiro, estrutura organizacional, pode ser considerado como o nivel de integracédo
dos processos pela cadeia de suprimento, mas também pode ser analisado como empresa
individual e, cada vez mais, envolve a participacdo de grupos multi-organizacionais,
trabalhando de forma integrada em diversas etapas da cadeia. A utilizacdo dos grupos retro
referidos com fungdes inter-empresas facilita o processo de aproximacdo e permitem que a
CA seja mais integrada, pois actuam de forma sistémica.

O quarto componente de gestdo, infra-estrutura de suporte do fluxo de informacéao, é m
componentes-chave na CA. O mesmo resume-se no tipo, frequéncia e facilidade na troca de
informacdo para a eficiéncia da cadeia e tem muita influéncia sobre ela.

O quinto e ultimo componente de gestdo, infra-estrutura de suporte do fluxo de
producdo, refere-se a estrutura da rede de trabalho, ou seja, o fornecimento, a producédo e a
distribuicdo. Lambert e Cooper (2000), alertam para o facto de que a racionalizacdo da
rede/network da CA possui implicacBes para todos os membros, com stock e logistica mais

apropriados a procura na cadeia.

B. Administrativos e comportamentais

Os componentes de Gestdo administrativos e comportamentais definem o
comportamento organizacional e influenciam a forma como 0s componentes de Gestéo
fisicos e técnicos podem ser implementados.

Os componentes administrativos e comportamentais verificados por Lambert e outros
(1998) sdo quatro: i) métodos de Gestdo (consistem em técnicas de gestdo e filosoficas

corporativas que sdo aplicadas no decorrer da cadeia), ii) estrutura de poder e lideranca
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(refere-se ao jogo de forgas entre os elementos da CA), iii) cultura e atitude (acredita na
importancia das atitudes individuais e na cultura corporativa, como também no seu grau de
compatibilidade entre os elos da cadeia, como por exemplo, a valorizacao de funcionérios); e,
Iv) estrutura de risco e recompensa (influencia a realizacdo de acordos firmados ao longo da
cadeia).

Desta forma, Lambert e outros (1998), salientam que, sendo 0s componentes
administrativos e comportamentais aqueles que definem o comportamento organizacional e
influenciam a forma como os componentes de gestdo fisicos e técnicos podem ser
implementados, se ndo forem orientados para conduzir e reforcar um comportamento
organizacional favoravel aos objectivos e as operacdes da CA, provavelmente, tornard a
cadeia menos competitiva e rentavel. Do mesmo modo, um ou mais componentes fisicos e
técnicos, poderdo ser reajustados em beneficio da CA. Consequentemente, as bases para a CA
bem-sucedida sdo estabelecidas pela compreensdo de cada um destes componentes e da sua
interdependéncia.

Outrossim, estes componentes de gestdo ndo sao, obrigatoriamente, encontrados na CA,
podendo se encontrar outros ou se excluir algum, caso necessario. Estes, apenas servem de
referéncia, por terem sido encontrados com frequéncia nos estudos em organizagdes (Lambert
e outros, 1998).
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ANEXO 2 - Gui&o de entrevista?

Nogk~whE

2

10.

Parte |
(Dados gerais de caracterizagdo do caso de estudo)

Qual a designacéo oficial da empresa?

Qual o estatuto juridico da empresa?

Qual é a estrutura do capital accionario?

Qual a area de negécio da empresa (sector de actividade/ inddstria)?

Qual o seu ambito geografico?

Qual a posicdo da empresa na industria? (indicador: quota de mercado)

Qual a intensidade da rivalidade na industria? (indicador: quantidade de operadores na
industria/sector)

Qual a dimensdo da empresa? (indicador: volume de facturacéo)

Quais sao as caracteristicas do sistema de controlo administrativo? (indicadores: i) comprimento da
linha de comando, ii) &mbito de controlo dos gestores, iii) racios: ‘gestores VS universo do pessoal’,
‘pessoal administrativo VS operarios’, ‘pessoal de supervisdo Vs pessoal ndo ligado a supervisdo’,
‘namero dos niveis hierarquicos na cadeia de comando’).

Quais as caracteristicas da estrutura de pessoal ligado a producdo? [indicadores:
escolaridade/especializacdo - nimero de alfabetizados, ndo-qualificados, semi-qualificados, ensino
basico (geral/técnico), ensino médio (geral/técnico), ensino superior (licenciados), qualificado, pés-
graduacéo (mestrados/doutorados)].

11. A empresa utiliza algum ERP (Enterprise Resources Planning)?
12. De que tipo?

13. Beneficiou de actualizagdes?

14. Quando é que foi adquirido e implementado?

15. Por é que foi adquirido e implementado?

Parte 11

(Dados especificos sobre as unidades de anélise segundo proposi¢des de investiga¢do)

Proposicdo 1

‘O modelo conceptual para discutir e orientar o desenvolvimento organizacional pode ser desenvolvido e
validado por sujeiciao as condicdes das hipdteses da eficacia estrutural’

1.

N

3.

4
5
6.
7.
8
9.
1

Os SI’s da empresa estdo baseados em computadores?

Os mesmos tém interfaces externas?

Que préticas/técnicas/ferramentas/modelos a empresa segue para aprimorar o seu desenvolvimento
competitivo?

Qual a preocupacdo da empresa em relagdo a logistica?

A empresa tem algum programa de logistica em funcionamento?

O modelo ora em concepcdo enquadra-se nas necessidades da empresa?

Que problemas se colocariam se 0 mesmo fosse implementado na empresa?

Quais sdo as disparidades entre 0 modelo e as necessidades da empresa?

Quais séo as necessidades, em termos de melhorias ou aperfeicoamentos.

0. Considera o modelo adequado face as boas préaticas na gestdo empresarial?

%2 Tese Doutoral
Titulo: Estudo longitudinal da adequabilidade da estrutura organizacional ao negdcio: o caso da petromoc,

SARL

Autor: José Francisco Marcos Manjate

Orientador cientifico: Prof. Doutor Jodo Manuel Vilas-Boas da Silva, PhD
Universidade: ISCTE Business School — Instituto Universitario de Lisboa (IUL)
Local: Lishoa
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Proposicao 2

‘Os sistemas de planeamento e controlo e os mecanismos de ligacdo, sdo os parimetros de concep¢io da
estrutura organizacional que séo afectados, de modo relevante, na implementagéo dos SI na concepgéo do
desenvolvimento organizacional’

Antes e depois do SAP

Existem trocas de informagao necessarias para a boa conducédo do negécio?

Como € obtida a informacdo relativa aos fornecedores, aos clientes, prazos de entrega e stock?

Que informacao é obtida dos fornecedores e clientes?

A monitorizacdo do mercado e das oportunidades contempla todas as unidades de negécio (da producéo
ao cliente final)?

5. Os métodos de planeamento sdo iguais, parecidos ou comunicam-se entre si?

6. Como ¢ feita a previsdo da procura?

7. Existem previsGes baseadas em pontos de vendas ou em informag6es historicas?

8. A procura é vista por todas as unidades de negécio?

9. A producao é baseada na capacidade produtiva ou na necessidade dos clientes?

10. Qual a forma de obtengdo da matéria-prima (intermedidrios, retalhistas, importacéo directa)?

11. Como séo incorporados 0s planos sociais do estado?

12. Como ¢ feita a ligacdo com o estado?

13. Como é que os gestores articulam o processo de planeamento e controlo?

14. Como € que os gestores procedem para as ligagdes das unidades de negécio?

N

Proposicdo 3
‘Os planeamentos do negécio e das T1's sdo concebidos de forma articulada, implicando-se mutuamente’

Antes e depois do SAP

Qual é a percepc¢do do papel das T1's no negocio?

Qual é a percepc¢do do papel das T1's no planeamento estratégico do negocio?

Existe a partilha de riscos entre as T1's e o0 negécio?

Como é gerida a relagdo entre as reas das TI’s e do negécio?

Como sdo articulados os padrdes tecnoldgicos?

Como ¢ feita a integracdo das TI's com as areas de negécio ao nivel das unidades de negdcio (sem

integracdo, integracdo interna parcial, integracdo interna total, integracdo externa)?

7. Onde esta situado o centro de poder sobre as TI's (gestdo de topo, nivel funcional, ndo partilhado,
partilhado entre os gestores de topo, partilhado parcialmente pela empresa, partilhado por toda a
empresa)?

8. Qual é o estilo de gestdo das TI’'s (baseado em comando/controlo, consensos, resultados, lucro/valor,
relagdes fortes com as &reas de negécio)?

oupwdE

Proposicéo 4

‘Os atributos da gestdo lean ‘gestido baseada na procura’, ‘reducio e eliminacio do custo de desperdicio’,
‘padronizagio do processo’, ‘padronizacio da producio’, ‘mudanca cultural (5S)’, ‘colaboracdo inter-
empresas’, e ‘perfeicio continua’, induzem agilidade, flexibilidade, rapidez e controlo, que se traduzem
na maior competitividade de uma CA’.

Antes e depois do SAP

A empresa tem conhecimento do que seja Kaizen?

Quantas melhorias continuas (kaizen) foram feitas no Gltimo trimestre?

Quantos funcionérios se dedicam a fazer melhorias na empresa?

Como estdo distribuidos (%) os desperdicios e actividades que ndo agregam valor ao produto/servico?
A empresa tem conhecimento do que seja Kanban?

A empresa tem conhecimento do que seja Just in Time?

Quantas acgdes de prevencdo de falhas humanas (poka-yokes) foram implementadas no ultimo
semestre?

8. Qual a metodologia utilizada para realizar as melhorias?

9. Que ferramentas/técnicas sao utilizadas?

10. A empresa tem alguma ferramenta de reducéao de desperdicios, por exemplo o lean production?

Noga~wdNhPE
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11.
12.
13.
14,
15.
16.

17.
18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

A empresa tem conhecimento de como funciona um plano de metas definido em conjunto com os
funcionarios e gestores?

A empresa tem conhecimento de como funcionam os sistemas de premiacdo para recompensar bons
desenpenhos de funcionarios e gestorese?

A empresa tem um sistema de treinamento e reciclagem de funcionarios e gestores em novas
tecnologias?

A Politica de pessoal da empresa da suporte para os programas de melhoria?

A empresa divulga para todos os funcionarios, as informagdes e dados operacionais?

A empresa utiliza dos dados do Sistema Operacional Financeiro para analisar os resultados e
progressos obtidos

com a implantacdo de programas de pelhorias ?

Os clientes e fornecedores actuam em todas as fases do desenvolvimento dos Processos / Produtos e
Projectos?

Os clientes e fornecedores sdo adequadamente representados nas equipes de trabalho e participam
regularmente nas revisdes e avaliacdes dos processos/produtos e projectos da Empresa?

Existem beneficios mGtuos para que clientes e fornecedores trabalhem em grupo, na busca por
melhorias de desempenho e reducéo de custos ?

Os custos, desempenho e especificacdes dos produtos e processos sdo claros, passiveis de serem
medidos e definidos em comum acordo pelas partes envolvidas ?

A empresa possui um plano de manutengdo preventiva, com frequéncia planeada para todos os
equipamentos ?

O Lead time é levado em consideracdo no desenvolvimento do produto e continuamemte avaliado e
ainda constantemente reduzido ?

A empresa utiliza a¢des preventivas e métodos estruturados para resolucdo de problemas que possam
ocorrer com produtos ou processos?

A Produgdo somente se inicia a partir de uma ordem de fabricacéo que é feita a partir da solicitacdo dos
clientes e ¢é analisado continuamente por meio de programas de melhoria continua?
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ANEXO 3 - Parametros de concepcéao (perspectiva alargada de Silva, 2002)

Parametro de concepgéo

Descricao

Capacidade

Quantidade, tempo, tipo, economias de escala, inventério, ponto de equilibrio

i) Requisitos externos (tamanho das instalagdes, localizagéo, foco, investimento)

Instalagdes ii) Requisitos internos (turnos, horas extraordindrias, subcontratacéo, handling, roteiros,
armazenagem, ambiente de trabalho, concepgéo dos postos de trabalho)
i) Objectos fisicos (produtos, instrumentos, equipamento, nivel de automatizagéo da
producéo)
Tecnologia i) Actividades/processos (métodos de producio)

iii)

Conhecimento para desenvolver/aplicar o equipamento, instrumentos e métodos para
produzir um determinado resultado)

Integracéo vertical

i) Direccéo, extensdo, equilibrio, custo/controlo
ii) Vendedor e relagdes com clientes, inventario, contratos, cadeia de abastecimento
(gestdo), value chain model

Concepcéo das posicoes

Especializagdo do trabalho, formalizagdo do comportamento, formagéo e doutrinagdo

Concepgéo da superstrutura

Tamanho das unidades, agrupamento das unidades

Concepgéo das ligacoes laterais

Mecanismos de ligacdo e aspectos gerais de planeamento e controlo

Concepgéo da tomada de decisdes

Centralizagao/descentralizacéo verticais e horizontal

Planeamento e controlo da produgao

Previsdo, procura, politicas de inventario, encomendas, inventarios, fontes de recursos,
afectacédo de capacidades, programacéo de actividades, regras de deciséo, carregamentos,
fluxo de produgdo, calendarios, custos, manufactoring-to-order, manufactoring-to-stock,
gestédo de producdo, gestdo de compras, analise de valor, concursos, seleccéo de vendedor
e sistemas de controlo.

Controlo de qualidade

Nivel de qualidade aceitavel, politicas de falhas-zero, desperdicio, politicas de inspecgéo,
alta fiabilidade/custo baixo do trade-off, prevencéo de defeitos, monitoria, intervencéo e
medicéo do desempenho, garantia de qualidade, gestdo de qualidade (custo, conformidade
de concepgdo, controlo do processo estatistico), supervisao, Sl, politicas de TQM

Manutencao/fiabilidade do sistema

Esforgo de manutenc&o, custo de inactividade, programagéo e controlo de manutengéo,
risco tecnoldgico, engenharia de produgéo, S|

Medicéo do desempenho

Orgamentacéo e controlo de custos, equilibrio dos custos operacionais, S,
melhoramentos, definicdo de padrdes vs critérios de competitividade

Controlo do trabalho

Padrdes/ medicéo do trabalho, engenharia industrial, pagamento de salarios

Gestao dos recursos humanos

Salde, higiene e seguranga no trabalho, comunicacéo, selec¢do, promogéo, motivagao,
avaliagdo, colocagéo, relagdes, desenvolvimento e formagéao, remuneracéo

Aspectos de gestao

Estilo de gestéo, cultura, lideranga, valores partilhados, fungdes integrativas

Quadro 23 — Areas de decisdo e parametros de concepgao

Fonte: Silva (2002:235)
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