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Resumo

O tema enquadra-se no toépico “mobilidade, tecnologias e vida contemporanea”. En-
dereca a discussao da adequabilidade da estrutura organizacional ao negocio, fo-
cando-se nos sistemas de informagao (SlI), delimitados a cadeia de abastecimento
(CA). Liga-se ao topico umbrela porque a CA permite a organizagoes independentes
alinhar e coordenar actividades internas e criar relagdes de negocios. A situagao-
-problema concerne a implementacao de S| dos processos internos de negoécio e
a ligacao destes aos sistemas homologos dos fornecedores e clientes para ganhar
vantagem competitiva a concorréncia. A soft systems methodology (SSM) foi opera-
cionalizada através de um estudo de caso na empresa Petroleos de Mogambique,
tendo como unidades de analise o negocio, a estrutura e os Sl. O resultado é uma
lista de actividades correspondendo a alternativas desejaveis para melhorar a si-
tuagao-problema. Esperam-se as seguintes contribui¢des: para a pratica, uma lista
de mudancas a efectuar no caso; para a teoria, uma representacao mais defensavel
do que outras quanto a consisténcia e adequacao dada pela validacao do modelo;
para a investigagao, a operacionalizagao da SSM como metodologia credivel. Como
critérios de verificacao da qualidade da pesquisa, tém-se a relevancia do modelo e a
competéncia na sua concepgao.
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Introducao

A situagao-problema emergente concerne ao papel que os SI tém ao contribuir para
a formalizagao da estrutura organizacional, facilitando o aumento do controlo cen-
tralizado ou, em alternativa, facilitando a descentralizacao da tomada de decisao,
criando assim novos canais de informacao. Neste sentido, a pergunta de partida é
saber como se tém enquadrado, e que papéis tém vindo a apresentar os S| numa es-
trutura organizacional que tem vindo a evoluir de um posicionamento num paradig-
ma de economia centralizada para um contexto de mercado aberto. As perguntas de
investigagao iniciais sao: (a) como desenvolver e validar um modelo conceptual para
discutir e orientar o desenvolvimento organizacional longitudinal?; (b) que mecanis-
mos de concepcao das ligagoes laterais da estrutura sao afectados de modo relevan-
te na implementacao dos Sl na estruturacao do desenvolvimento organizacional?;
e, (c) como se articula o planeamento estratégico dos SI com o desenvolvimento
organizacional? Estas perguntas sao fundamentadas no modelo de partida, dado
pela revisao da literatura especializada, tendo subjacente o objectivo de identificar
as lacunas deste face ao objecto de interesse.

Modelo de Partida

Arevisao da literatura permitiu identificar o modelo de Silva (2009a) que foi tomado
como referéncia inicial (Figura 1). Argumenta-se a favor da decisao de seguir este
modelo, o seguinte: (a) prossegue a avaliacao da organizagao como um todo; con-
templa um elevado numero de potenciais variaveis, quer internas quer externas, as
quais sao referidas como tendo impactos relevantes na estrutura organizacional;
(b) mostra uma tendéncia forte para a integragao destas variaveis e uma orientacao
para uma perspectiva sistémica da abordagem organizacional, colocando énfase nas
interfaces funcionais; e, (c) tem um caracter genérico, o que permite acolher a diver-
sidade epistemologica e de perspectivas de abordagem da estruturagao organizacio-
nal reflectidas nas teorias das organizagoes.
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Figura 1
Modelo de Vilas-Boas
(2009a).
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Figura 2
Modelo de Vilas-Boas
(2009a) estendido
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Lacunas e Proposicoes Tedricas

As lacunas identificadas na fundamentagao das perguntas iniciais no modelo de par-
tida sao resumidas em dois pontos: (a) por um lado, a delimitacao da visao da eficacia
estrutural aos fluxos internos amputa a abordagem do assunto; cita-se o conceito
de cadeia de valor (Porter, 1991), como exemplo desta potencial exclusao; este, para
além de sublinhar os processos de negdcio que acrescentam valor e as ligacoes in-
ternas em geral, inclui as ligagdes externas, com os fornecedores e clientes. Ainda
mais, Mintzberg (1979) sugere a necessidade de coeréncia entre os parametros de
concepcao da estrutura e os factores de contingéncia, salientando-se a importancia
do desenvolvimento de um conjunto coeso e integrado de relagoes entre as dimen-
soes interna e externa da organizagao para se obter a eficacia estrutural; (b) por outro
lado, a existéncia de interfaces externas com os fornecedores e clientes, facilita o
estabelecimento de redes de processos, de relagoes e de tecnologias, aumentando as
suas interdependéncias e a partilha de objectivos, e desta forma, permite abandonar
formas de actuagao isoladas e limitativas (Cao & Zhang, 2011). Deste exercicio foram
deduzidas quatro proposicoes tedricas (p), como se segue:

1.0 modelo conceptual para discutir e orientar o desenvolvimento organizacional
pode ser desenvolvido e validado teoricamente por sujeicao as condigoes das
hipdteses de eficacia estrutural;

2.0s mecanismos de ligagcao e os sistemas de planeamento e controlo constituem
parametros de concepg¢ao da estrutura afectados de modo relevante na imple-
mentacgao das tecnologias de informacao (Tl), na concepgao/estruturacao do de-
senvolvimento organizacional;



CULTURAS E TURISMO

3.0s planeamentos do negoécio e das Tl sao concebidos de forma articulada,
implicando-se mutuamente;

4.0s atributos da gestao lean' induzem agilidade, flexibilidade, rapidez e controlo,
que se traduzem na maior competitividade de uma CA.

Esta ultima proposicao resulta dos procedimentos de validagao tedrica do modelo
sob orientagao da SSM. Em termos praticos, estas proposicoes representam a exten-
sao do modelo de partida (Silva, 2009a), como representado na Figura 2.

Extensao do Modelo de Partida

A premissa assumida é a de que as relagoes externas da empresa, consideradas em
termos de estrutura organizacional, consistem numa extensao tal que as actividades
logisticas da empresa podem ser relacionadas com as actividades logisticas dos for-
necedores, a montante, e dos clientes, a jusante (Lambert et al., 1998). Efectivamen-
te, trata-se da integracao externa dos principais processos de negocio e sistemas
da empresa com os de outras empresas independentes (Christopher, 1999), facilita-
da pelas Tl numa rede de relacionamentos, correntemente denominada “cadeia de
abastecimento”. Segundo Silva (2002), do ponto de vista de impacto na estruturagao
organizacional, a perspectiva seqguida incide sobre os parametros de concepgao, mais
directamente sobre o parametro integracao vertical, o qual acomoda a CA e vai su-
portar a extensao da empresa, em termos de estrutura, que é onde se decide sobre a
integragao vertical, ou seja, se definem as questoes de in/outsourcing.

Metodologia

A metodologia, no essencial, mostrou os procedimentos seguidos na concepgao e
desenvolvimento da investigacao, salientando-se a opgao pela soft systems methodo-
logy (Checkland, 1981). Neste ambito, a revisao da literatura facultou uma orientagao,
em termos da base tedrica de suporte, incluindo a sua pratica em contextos de in-
vestigacao e de empresa e permitiu a fundamentagao epistemoldgica da SSM, bem
como das escolhas feitas, salientando-se, primeiro, as ideias centrais que estruturam
0 nucleo das concepgdes especificas da SSM, nomeadamente: o soft systems thinking,
0 Weltanschaunng, a concepgao da metodologia como um processo de aprendizagem
continua, bem como os modelos de sistemas de actividades humanas (Checkland &
Poutler, 2006). Adicionalmente, o caracter sistémico da SSM esta associado a trés
momentos fundamentais, nomeadamente, o processo ciclico das sete fases desta
metodologia, a forma de utilizacao das concepcgoes sistémicas na construcao dos
modelos conceptuais dos sistemas de actividades humanas e os modelos concep-
tuais dos sistemas de actividades humanas suportados nas nogoes gerais que estru-
turam o conceito de sistema (Checkland, 1988). Por outro lado, o desenvolvimento
da SSM esta suportado por quatro dimensoes: (a) fenomenologia; (b) hermenéutica;

1 Gestao baseada na procura, eliminacao do custo de desperdicio, padronizagao do processo, padronizagao
da producao, mudanga cultural (5 S’s), colaboracao inter-empresas e perfeicao continua.

233



234

Figura 3
Etapas da aplicagao do
SSM.
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(c) inquérito singeriano; e, (d) pesquisa no mundo real (Checkland, 1981). Em suma,
a justificacao do interesse pela SSM assenta em quatro argumentos, a saber: (a) pre-
tendia-se seqguir o soft systems thinking; (b) a SSM gera uma concepgao emergente,
conciliavel e adaptavel que leva em consideracao multiplas realidades na dptica de
cada participante do processo (Checkland, 1993); (c) a SSM enquadra uma estratégia
qualitativa do estudo de caso que segue uma perspectiva holistica e sensivel ao
contexto, permitindo flexibilizar a definicao do limite do estudo em profundidade
(Karlsson, 2009); e, (d) pretendia-se, ainda, uma abordagem abdutiva do estudo de
caso com vista a uma explicacdo do fendmeno a ser estudado (Dubois & Gadde,
2002) que se adequa a logica e processo da SSM.

A implementacao da SSM foi feita em seis etapas, consistindo no seguinte:
1.situagao-problema nao estruturada;
2. situagao-problema explicitada;
3.definicao dos sistemas relevantes;

4.extensao, desenvolvimento e validacao do modelo conceptual dos sistemas re-
levantes;

5.comparacao do modelo conceptual com o caso;

6.apresentagao de uma lista completa de actividades no modelo, representando as
mudancas para melhorar a situagao-problema estudada (Checkland, 1981).

O desenvolvimento do trabalho seguiu uma estratégia qualitativa, operacionalizada
através de estudo de caso longitudinal (Pettigrew, 1990). A recolha de dados foi fei-
ta através da consulta documental, entrevistas e questionario. Na analise de dados
foram consideradas a triangulacao e a analise de conteudo. Tomou-se como unidade



CULTURAS E TURISMO

de analise o negécio da organizacao, como sub-unidade a estrutura organizacional
e como sub sub-unidade, os SI.

Na figura que se segue representa-se graficamente a operacionalizagao do processo
de investigacao, concebido no ambito da SSM (Figura 4). Salienta-se que as pergun-
tas de investigagao estabelecidas no planeamento basico da investigagao (Coluna 1)
foram fundamentadas no modelo inicial através da revisao da literatura e dos pro-
cedimentos de validagao do modelo (Coluna 2). Deste exercicio resultaram as quatro
proposicoes estruturantes, do ponto de vista da orientagao dos procedimentos de
investigacao e enquadramento dos respectivos resultados (Coluna 3).

Validacao do Modelo Estendido

Avalidagao do modelo tomou como conhecimento relevante a teoria da contingéncia.

Os procedimentos do mesmo sao feitos sob orientagao da SSM, de acordo com a sua
semantica, sendo operacionalizados na Etapa 4. Neste ambito, foram considerados
dois procedimentos. O primeiro, Sub-etapa 4a, consistiu na sujeicao do modelo as con-
dig¢oes das hipoteses da eficacia estrutural — isto €, da congruéncia e configuragao. O
modelo de partida adoptado ja tinha sido validado e comunicado a comunidade cien-
tifica por Silva (2009b). Nao obstante, continuou a ser aceite no modelo estendido que
ambas as teorias da contingéncia e eficacia estrutural sao um continuum, nao fazendo
sentido a abordagem de uma sem a outra. Os procedimentos de validagao nesta etapa
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Figura 4

Mapeamento do
processo e actividades
da investigagao sob
orientagao da SSM.

Nota. SSM - Soft Systems
Methodology; CA - Ca-
deia de Abastecimento;
DERG-ERP - Dynamic En-
terprise Reference Grid
for ERP; ERP - Enterprise
Resource Planning.
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Figura 5

Periodos temporais da
analise longitudinal.
Nota. SAP - Software
Application Product;
PETROMOC - Petréleos
de Mocambique; SARL
- Sociedade Andnima
de Responsabilidade
Limitada; PMR -
Petroninho, Magalhaes,
Ramalhete.
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foram uteis em virtude de terem permitido verificar a consisténcia do modelo e os
respectivos impactos. O resultado foi a identificagao dos pontos criticos para verificar
a completude do modelo e a robustez da sua fundamentagao. As contribuicoes pra-
ticas deste procedimento sao: (a) obtencao de um modelo mais defensavel do que
outros, quanto a consisténcia, adequagao e inclusao de componentes criticos cuja
auséncia ou ineficiéncia é crucial para a existéncia da situagao-problema, implicacao
que Checkland (1994) designa “torna-lo mais rico”; e, (b) indicagao de caminhos me-
Lhor definidos e significativos para identificar problemas praticos, melhorando a qua-
lidade e a tomada de decisao no dominio estudado (Silva, 2010, 2013). O segundo
procedimento de validacao do modelo, Sub-etapa 4b, consistiu na comparagao com
outros systems thinking que o autor considera relevantes (Checkland, 1981; Silva,
2002). Para este efeito, foi opcao a gestao lean. Neste ambito, os atributos da gestao
lean da CA de Wincel (2004) — nomeadamente, a gestao baseada na procura, a redu-
¢ao do custo de desperdicios, a padronizagao de processos, a padronizagao da pro-
dugao, a mudanca cultural (5 S’s?), a colaboragao entre empresas — sao comparados
com o modelo estendido. Os resultados mostram que os seis atributos considerados
estao, de alguma forma, presentes no modelo, excepto um ultimo — isto €, a perfeicao
continua. Por conseguinte, este é assumido como contribuicao para a completude do
modelo. Com base nesta conclusao foi deduzida a quarta proposicao, ja enunciada.
Os procedimentos de validacao foram uteis em virtude de terem permitido verificar
o modelo quanto a validade, em termos de outros systems thinking cientificamen-
te relevantes. O modelo estendido, completado e rico, seque para o teste empirico,
através da aplicacao da ferramenta de inquérito resultante do desenvolvimento e
validacao do modelo, no estudo de caso.

Estudo de Caso — Analise e Discussao de Resultados

O estudo de caso corresponde ao desenvolvimento da Etapa 5 da SSM. Em termos
praticos, trata-se do teste empirico do modelo estendido, no caso, pela comparagao

2 Afilosofia 5 S’s é uma pratica desenvolvida no Japao na década de 1960, durante a sua reconstrucao
apos a Il Guerra Mundial. Criados inicialmente pelos EUA, aos 3 S’s iniciais foram acrescentados 2 S’s
pelos japoneses, o que lhes justifica a atribuicao da filosofia. A denominagao 5 S’s deriva das cinco
actividades sequenciais e ciclicas iniciadas pela letra “s” e significam: (a) seiri — senso de utilizagao; (b)
seiton — senso de organizagao; () seiso — senso de limpeza; (d) seiketsu — senso de salde; e, (€) shitsuke
— senso de disciplina (Wincel, 2004).
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entre ambos. O caso é desenvolvido por reconstrucao de uma sequéncia de eventos
no passado, confrontando-se com o que poderia acontecer se o modelo fosse imple-
mentado (Checkland, 1981). Os procedimentos inerentes sao feitos longitudinalmen-
te (Pettigrew, 1990), em dois periodos — isto é,de 1999-2000 e 2000-2013.

A pesquisa foi realizada na empresa Petréleos de Mogambique — Petromoc, SA. Esta
€ a maior empresa distribuidora de combustiveis liquidos e seus derivados as princi-
pais empresas industriais e comerciais do pais e sectores sociais, bem como a com-
panhias estrangeiras dos paises vizinhos.

As principais tendéncias dos resultados, enquadrados pelas quatro proposicoes ted-
ricas deduzidas, revelaram o exposto de seguida.

pl — O modelo conceptual para discutir e orientar o desenvolvimento organizacional
pode ser desenvolvido e validado por sujeicdo as condicées das hipdteses da eficdcia
estrutural.

Constata-se que os processos de negdcio da empresa nao estao ligados com os dos
fornecedores e clientes, como o modelo estendido sugere. Portanto, este resultado

evidencia que o modelo foi Util em consequéncia do seu teste empirico no caso.
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Figura 6

Grelha dinamica de
referéncia empresarial
dos ERP.

Nota. EE - Empresa
Estendida; EVI -
Empresa Verticalmente
Estendida.
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Outrossim, considerando que a empresa possui e utiliza um ERP — isto é, um sistema
enterprise resource planning (SAP R3), ela tem condicOes técnicas de, sendo opcao,
estabelecer interfaces externas, em termos de estrutura organizacional, tal como re-
comendam Binder e Clegg (2007). Estes autores afirmam que “os clientes dependem
de nds para lhes dizer o que pensamos que vem no futuro”. Neste sentido, pode ser
seguido um quadro de conhecimento relevante, nomeadamente a dynamic enterprise
reference grid for ERP (DERG-ERP), ilustrada na figura da qual sao adaptados, neste
trabalho, apenas os quadrantes 2 e 3 (transicao de uma geracao de ERP tradicional
para outra de 2.7 geragao).

Os contributos, que emergem da DERG-ERP para o estudo de caso, podem ser resu-
midos nos seguintes pontos: no quadrante 2, esta apresentado a extended enterprise
(EEi). A suposicao basica é a de que o mercado seqgue uma dinamica competitiva e
de mudancga continua. De facto, a concepg¢ao do “‘comportamento colaborativo” e da
“estratégia do negdcio” nao se baseia apenas na procura do consumidor, mas tam-
bém é influenciada pelos novos participantes e especificidades da industria (Binder
& Clegg, 2007). Nesta base, as empresas devem alargar o ambito das suas parcerias
estratégicas com os fornecedores e com os clientes em toda cadeia de valor do
negodcio, para prever estrategicamente a procura no mercado, gerir e controlar a
oferta, tornarem-se mais flexiveis e mais sensiveis aos clientes e adaptarem-se as
diferentes exigéncias do consumidor (Galliers, 1994). Salienta-se que se deve ter em
atencao que as EEi servem melhor as operagoes de médio a longo prazo que tém
aspiracoes de formar parcerias estritas dentro de uma cadeia de valor estendida.
No entanto, a “colaboracao” dentro das EEi prosseguiria, por vezes, uma abordagem
egocéntrica, diferente da inter-comunicagao virtual dentro das virtual enterprises (VE;
Fuchs, 1997; Katzy, 1999), estando subjacente o objectivo de uma previsao clara e
orientada para o mercado. Por outro lado, as parcerias virtuais sao normalmente lide-
radas e supervisionadas pelo membro mais estrategicamente influente, por exemplo,
o produtor ou contratante principal (Binder & Clegg, 2007; Silva & Almeida, 2017).
De facto, a Petromoc tem, na sua histéria, experiéncias muito proximas neste sentido.
Com efeito, foi pioneira em Mogambique na aquisicao e operacao do SAP, e poste-
riormente, liderou um efeito de imitacao, isto €, actualmente existem mais empresas
a operar com ERP de tipo SAP, para suportar os seus SI. Nesta dinamica, a empresa é
consultada e, muitas vezes, solicitada, em termos de assisténcia técnica, formacao e
estagios. Portanto, ela tem credibilidade no mercado para se assumir como estrate-
gicamente influente e, por isso, pode liderar o processo junto da rede, envolvendo e
motivando outras empresas. Esta conclusao também atesta a qualidade da investi-
gagao sob orientacao da SSM.

pZ2 — Os mecanismos de ligagdo e os sistemas de planeamento e controlo constituem
pardmetros de concep¢ao da estrutura afectados de modo relevante na implementagao
das Tl, na concepg¢ao/estruturagdo do desenvolvimento organizacional.

A diferenca relevante identificada refere-se ao facto de que estes parametros de con-
cepcao da estrutura serem significativamente afectados pela implementacgao das Tl,
sendo a descentralizacao horizontal da tomada de decisao o principal efeito a causar
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diminuicao nos cargos de ligagao, nomeadamente, pela padronizagao de tarefas;
pela formalizagao do comportamento predominando sobre o ajustamento mutuo;
pelos meios que facilitam a fluidez da coordenacao (e.g., vendor-managed inventory
system [VMI], quick response [QR], collaborative planning, forecasting and replenish-
ment [CPFR], efficient consumer response [ERC]), em lugar da compreensao mutua
dos comportamentos. Estas sao as principais contribuicoes do modelo resultantes
do seu teste empirico no estudo de caso. Simultaneamente, atestam a qualidade da
investigacao sob orientacao da SSM. Adicionalmente, outras diferencas foram iden-
tificadas. A primeira refere-se ao facto de as actividades de planeamento e controlo
nao contemplarem actividades homaologas nos fornecedores e clientes, ao contrario
do que seria esperado, como também confirma a revisao da literatura para efeitos da
discussao (Croxton et al., 2001; Lambert et al., 1998). A sequnda tem a ver com o fac-
to de nao serem utilizados técnicas e/ou métodos baseados em Tl adequados para
gestao dos fluxos logisticos entre eles o VMI (Rotaru et al., 2014), o CPFR (Rotaru
et al., 2014), ECR (Wood & Zuffo, 1998), sistemas de rastreamento (Liu et al., 2010),
customer relationship management (CRM; Lambert et al., 1998), supplier relationship
management (SRM; Lambert et al., 1998), materials requirements planning (MRP; Or-
licky, 1975), just in time (JIT) ou kanban (Ohno, 1999). Estas descobertas sao outras
contribuicdes do modelo como resultado do seu teste empirico no caso, atestando a
qualidade da investigagao sob orientagao da SSM.

p3 — Os planeamentos do negdcio e das Tl sdo concebidos de forma articulada, impli-
cando-se mutuamente.

A diferenca relevante identificada é a inexisténcia de actividades de planeamento
das TI, resultando a sua utilizacdo de iniciativas ad hoc no ambito do planeamento
do negocio. Para colmatar esta lacuna, optou-se por reforcar o que era expectavel
ser encontrado de acordo com a revisao da literatura feita — por exemplo, no modelo
de Reich e Benbasat (1996), é favoravel a dimensao intelectual da integracao entre
negocios e Tl (estado em que os objetivos de negdcio e da Tl estao consistentes em
relagao ao ambiente externo). Porém, é desfavoravel a dimensao social da integra-
¢ao entre negocios e Tl (estado em que os gestores de negocio e de Tl, mutuamen-
te, entendem e estao comprometidos com a missao, objetivos e planos das areas
reciprocas) cuja orientagao € influenciada pelo estado. Esta situacao distingue-se
da filosofia do modelo de Henderson e Venkatraman (1993), justamente, por estes
defenderem o alinhamento a medida das necessidades do desenvolvimento organi-
zacional nas varias etapas. O modelo de Ward e Griffiths (1996) assume, inequivoca-
mente, que nao faz sentido comegar um planeamento de Tl que nao esteja posicio-
nado como uma iniciativa de negocio. Este ultimo posicionamento corrobora a visao
largamente defendida na literatura especializada, designadamente, de reconheci-
mento de que “os gestores empresariais, em especial os das Tl, consistentemente
citam o alinhamento de TI/negdcio no desenvolvimento organizacional como prio-
ridade” (Chan & Reich, 2007). Por fim, o alinhamento subjacente a este posiciona-
mento nao é coerente com o que foi encontrado empiricamente no caso, aspecto
ja citado, podendo ser contrario a orientacao dada pela revisao da literatura — por
exemplo, a technology push, de acordo com Gausemeie et al. (2012), uma estratégia
de inovagao na qual os processos de negdcio sao desencadeados por aquisicao de
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competéncias de uma determinada tecnologia pela empresa. Esta tecnologia pode
consistir na actualizacao/expansao da existente ou estar baseada em novas valén-
cias. Do ponto de vista dos resultados, estes podem ser melhorados/expandidos ou
completamente novos. Esta é uma contribuicdao do modelo como resultado do seu
teste empirico no caso.

p4 — Os atributos da gestdo lean induzem agilidade, flexibilidade, rapidez e controlo, que
se traduzem na maior competitividade de uma CA.

As diferencas relevantes identificadas referem-se a inexisténcia de evidéncias das
praticas dos seis atributos da gestao lean da cadeia de abastecimento, no estudo
de caso. Contudo, foram encontradas outras praticas de reducao e eliminacao de
desperdicio numa logica diferente, nomeadamente, as praticas de reducao do custo
de desperdicios suportados por sistemas informatizados com interfaces com o SAP
e, ainda, outras praticas de reducao de custos decorrentes da implementacao do
préprio SAP, tais como o redimensionamento das unidades hierarquicas, do pessoal
e dos custos associados ao tempo de resposta, do fluxo de expediente, das des-
locagoes para contactos fisicos, das comunicagoes (telefone, fax, outros). De facto,
Womack et al. (1990), partindo dos principios da gestao lean, afirmam que a sua
implementacao requereria um processo de aplicacao sucessiva de ferramentas, téc-
nicas e mudangas organizacionais, iniciando-se o processo na base e terminando no
topo; Shingo (1996) adiciona os 5S’s e o conceito “autonomotion”. Neste sentido, estas
praticas, igualmente se afiguram como oportunidades face ao objecto de interesse.
Esta é uma evidéncia da utilidade pratica do modelo; nesta condicao, também atesta
a qualidade da investigacao sob orientagao da SSM.

Em suma, os procedimentos de discussao e verificacao das quatro proposicoes per-
mitiram identificar diferencas relevantes entre as actividades do estudo de caso e
o modelo. Neste sentido, o caso serviu de teste empirico do modelo, evidenciando a
sua valia pratica face a intencao de estender a estrutura. Em simultaneo, cumpre-se
um requisito da qualidade da investigagao sob orientacao da SSM.

Conclusoes

ldentificacao das Mudancas Desejaveis e Culturalmente
Viaveis

As conclusdes mais importantes, enquadradas pelas proposi¢oes de investigagao,
representam a Etapa 6 na semantica da SSM. Assim sendo, tem-se o0 exposto de
seguida.

pl — A mais importante disparidade encontrada na comparagao do modelo com as
actividades no caso € a inexisténcia de uma estrutura estendida na qual os processos
de negodcio da empresa estejam ligados numa rede de criagao de valor, corrente-
mente designada “‘cadeia de abastecimento” De facto, se 0 modelo completado fosse
implementado, proporcionaria beneficios, designadamente na integracao externa



CULTURAS E TURISMO

dos processos de negocio pelo estabelecimento das ligagdes com os fornecedores
a jusante e com os clientes a montante, isto €, uma gestao conjunta de fornecedo-
res, empresa-foco e distribuidores. Contudo, a possibilidade de implementacao do
modelo também teria outras implicagdes, como por exemplo: 0 aumento de custos
de aquisicao, manutencao e actualizagoes; a necessidade de criacao de plataformas
infra-estruturais e de treino de pessoal; a reestruturacao da empresa e as mudancas
nas relagdes com o meio ambiente. Portanto, o estabelecimento da rede seria uma
determinante estratégica da sub-unidade estrutura organizacional, como imperativo
da cadeia de abastecimento, sendo que as Tl deveriam viabilizar este tipo de estru-
tura, se esta fosse opgao, por parte dos gestores da empresa. Esta condicao é repre-
sentativa de um aperfeicoamento, face a intencao de estabelecer interfaces externas,
pois permitiria a sua aceitagao, sustentacao e desenvolvimento, adicionando valor
aos fornecedores e clientes, e maior retorno do investimento para os accionistas,
afirmando-se, desta forma, como suporte a criagao de vantagem competitiva.

p2 — O teste empirico do modelo revelou, também como disparidade, a eliminagao
ou significativa diminuicao de importancia de parte dos cargos de ligacao nao ba-
seados em TI. Em consequéncia, emergiriam outros mecanismos induzidos pela Tl e
potenciados pelos analistas da tecnoestrutura que no processo de substituicao po-
deriam perturbar a parte social da estrutura organizacional, por esta se sentir amea-
¢ada no esvaziamento dos seus poderes tradicionais. Outra disparidade revelada,
como consequéncia da estrutura nao estendida, sao as actividades de planeamento
da empresa que nao estao estendidas para as actividades homologas dos fornece-
dores e clientes. Portanto, se 0 modelo fosse implementado, haveria beneficios a
varios niveis, por exemplo: (@) nos mecanismos de ligacao, a consolidagao do poder
formal dos gestores, com melhor controlo de recursos importantes; e, o refor¢o da
tradicional autoridade hierarquica sobre o pessoal pelos gestores operacionais de
linha; (b) no reforco dos sistemas formais de planeamento e controlo gerados pela
tecnoestrutura suportada pelos SI/Tl e consequente esvaziamento dos nucleos de
retencao perniciosa de poder dos gestores intermédios na hierarquia organizacional.
Tornava-se, assim, o exercicio da gestao mais transparente e dinamico, como resulta-
do do achatamento da piramide hierarquica. Um resultado desejavel seria uma maior
reactividade as solicitacoes da envolvente competitiva. Desta forma, também se as-
seguraria a fluidez da eficacia da comunicagao da cultura organizacional (missao,
objectivos organizacionais e valores essenciais), a par com uma maior eficacia na
coordenagao do trabalho; (c) ao nivel do planeamento e controlo externos viabilizar-
-se-ia o CPFR e as formas colaborativas mediante, obviamente, a aplicacao de ferra-
mentas baseados em TI, por exemplo, para a gestao dos fluxos logisticos. VMI, OR e
ERC sao outros dos mecanismos favorecidos pelas Tl neste dominio que poderiam
advir como consequéncia desejavel da implementagcao do modelo. Por fim, os bene-
ficios para a unidade de analise negdcio da organizacao, seriam a sincronizagao da
CA em funcao da procura do cliente final; a obtencao de melhores niveis de servico a
um menor custo total; o aumento de vendas em funcao de melhores servicos; a redu-
¢ao de stock ao longo da CA. Finalmente, a esperada redugao de custos operacionais
afirma-se, deste modo, como suporte a criagao de vantagem competitiva.
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p3 — A principal disparidade encontrada na comparacao do modelo com as activida-
des no estudo de caso é que o planeamento do negocio condiciona o planeamento
das TI. Por conseguinte, se o modelo fosse implementado, emergiriam beneficios
relevantes, como sejam, a consisténcia dos objectivos de negécio e das TI. Nesta
base, na formulacao e implementacao da estratégia empresarial, além da definicao
da infra-estrutura e processos organizacionais, seriam também equacionados os re-
quisitos da infra-estrutura e processos de TIl. Por consequéncia, o desenvolvimento
de estratégias da sub sub-unidade de analise Tl aconteceria em resposta a estratégia
de negocios, reforcando a consisténcia entre as duas dimensdes do planeamento,
isto €, negdcio e Tl (top down effect). O modelo também amplia as possibilidades de
desenvolvimento e aperfeicoamento continuo da articulacao do binémio em apreco
(negdcio/TI), por exemplo, a prerrogativa de exploracao de novas caracteristicas de
potencialidades da sub sub-unidade de analise SI e a consequente redefinicao da
estratégia de negdcios, infra-estrutura e processos organizacionais (bottom up effect).
Mais ainda, existe a possibilidade de alicercar a consisténcia entre o negocio e a Tl
na qualidade e quantidade de servicos de Tl prestados a organizagao e, se for opgao
estratégica, por exemplo, criar uma empresa de TI. Assim, o inicio do processo de
planeamento das Tl poderia estar posicionado como uma iniciativa autonoma de
negocio. Esta simplificaria a estrutura organizacional, pelo outsourcing de uma acti-
vidade que, embora critica no suporte as operagoes, nao faz parte nucleo estratégico
de actividades da organizacao. Por ultimo, e do ponto de vista dos beneficios para a
unidade de analise negdcio da organizagao, essencialmente, seriam melhoradas as
possibilidades de identificacao de novas oportunidades de negdcios e a obtencao de
vantagens competitivas baseadas em solucdoes avangadas de T| sem compromisso do
business core. Por outro lado, seria esperada e desejada uma redugao de custos pelas
sinergia e consisténcia do negoécio e respectivas Tl de apoio, anteriormente inexis-
tentes. Finalmente, pelas duas categorias de razoes enumeradas, espera-se uma me-
lhoria da operacionalidade e, portanto, da rentabilidade da empresa.

p4 — A principal disparidade encontrada é a auséncia de praticas da gestao lean
na empresa, embora existam outras praticas de reducao de custos baseadas numa
légica diferente. Neste ambito, a implementacao do modelo completado proporcio-
naria beneficios importantes, por exemplo, ao nivel da organizacao da producao,
seriam melhorados os processos, assim como os fluxos, quer de materiais, quer de
informagao. Em consequéncia seriam criadas capacidades para reduzir e depois eli-
minar os desperdicios fundamentais. Em termos praticos, a organizagao da produgao
passaria a focar-se na criacao de valor para o cliente, procurando a eliminagao das
actividades que nao acrescentam valor ao produto e a entrega atempada destes, con-
tribuindo, desta forma, para o aumento da eficacia em acréscimo a uma igualmente
desejada redugao de custos, 0 que constitui uma competéncia operacional distinta
face a concorréncia que se afirma como suporte a criagao de vantagem competitiva.

Em suma, esta sistematizagao e explicacao dos resultados desejados e viaveis prove-
nientes do teste empirico do modelo caso estudado € representativa de um progra-
ma unico de intervencao que pretende listar, de forma completa, as actividades do
modelo e as actividades correspondentes no caso, as suas diferengas, bem como as
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propostas de mudanca para melhorar a situacao-problema. De facto, a lista completa
e detalhada é um instrumento para discutir de forma suportada as mudangas na sub-
-unidade estrutura organizacional relativas as mudangas na sub sub-unidade SI, no
contexto do caso estudado. A lista possibilita ainda que se explicitem os impactos
ocorridos no negdcio da organizacao, fechando-se assim o ciclo da pesquisa sobre a
unidade de analise.

Nao constituindo este o Unico programa de intervengao possivel, nem mesmo “o me-
Lhor”, é, com certeza, uma proposta de mudanca organizacional relevante, suportada,
validada e que almeja uma razoavel completude. Esta € a resposta que este estudo,
profundo e complexo, da de uma forma conclusiva as perguntas de investigacao
iniciais sobre um fendmeno com muitas variaveis e multiplas ocorréncias, a saber:
(@) como desenvolver e validar um modelo conceptual para discutir e orientar o de-
senvolvimento organizacional longitudinal; (b) que mecanismos de concepcao das
ligacoes laterais da estrutura sao afectados de modo relevante na implementacgao
dos SI na estruturagao do desenvolvimento organizacional; e, (c) como se articula o
planeamento estratégico dos SI com o desenvolvimento organizacional.

Verificacao da Qualidade do Estudo de Caso Sob Orientacao da
SSM

A verificagao da qualidade do estudo de caso seguiu dois critérios, nomeadamente,
a relevancia do modelo e a competéncia na sua concepcao (Checkland, 1981; Pala,
2003). Assim, o primeiro critério foi respondido pelo proprio processo metodoldgico,
designadamente: (a) o desenvolvimento do estudo de caso percorreu seis das sete
etapas de implementacao da SSM, isto €, explicitacao da situagao-problema, de-
terminacao dos sistemas relevantes, validagao do modelo, comparagao do modelo
com o caso estudado, reuniao das mudancgas possiveis, desejaveis e culturalmen-
te viaveis; (b) desenvolvimento da investigacdao seguindo um quadro de referéncia
cientificamente credivel (teorias da contingéncia e da eficacia estrutural), trabalhos
seminais de Lambert et al. (1998), Binder e Clegg (2007), Silva (2009b), Checkland
(1981), entre outros; (c) ter enfatizado a aprendizagem (Checkland, 1981). O segundo
critério é verificavel através da defensabilidade do modelo e da identificacao das
diferencas entre o0 modelo conceptual e a realidade presente no caso; foi satisfeito
pelos procedimentos de desenvolvimento e validacao do modelo e pela sua compa-
ragcao com as actividades no caso. Adicionalmente, estes procedimentos conduziram
a uma lista de possiveis mudangas sistematicamente desejaveis para a situagao-
-problema estudada.

Contribuicoes do Trabalho de Investigacao

As contribuigoes relevantes da investigagao, sob orientagao da SSM, sao: (a) para a
pratica, o trabalho de investigagao pretende oferecer uma lista completa das activi-
dades do modelo conceptual desenvolvido e, as correspondentes, no caso empirico,
bem como, as suas respectivas diferencas. Esta lista € resultante dos exercicios de
validacao teodrica e empirica do modelo. O trabalho proporciona ainda uma lista de
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mudancas desejaveis a efectuar no caso estudado, se o0 modelo fosse implementado;
(b) para a teoria, a principal contribuicao da investigacao é o desenvolvimento do
modelo de partida e a validagao do modelo estendido. Este procedimento consistiu
em trés etapas, a saber: concepcao do modelo, sua sujeicao as condicoes da teoria da
eficacia estrutural e sua comparagao com outros systems thinking. Estes dois ultimos
procedimentos forneceram um modelo mais rico, mais defensavel do que outros,
quanto a sua consisténcia e adequacgao, bem como uma base robusta para o teste
empirico do modelo no caso estudado. Este ultimo procedimento proporcionou uma
lista de mudancas a efectuar no caso, se 0 modelo fosse implementado. (c) Para a in-
vestigacao, a principal contribuicao dos resultados do trabalho € a operacionalizagao
da SSM. Salienta-se que esta é um recurso metodoldgico cientificamente credivel.
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