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EDITORIAL

Caros leitores,

No nosso volume 2 de 2017 a Revista EmpiriricaBR apresenta resultados de pesquisa importantes
sobre temas de interesse da sociedade, economia tecnologia de informagdo e comunicacgao.
Esperamos que possam aproveitar a leitura dos nossos titulos abaixo:

GOVERNANCA DE TI: UM ESTUDO SOBRE O MODELO DA COMPANHIA DE
AGUAS E ESGOTOS DO RN

RELAGAO COMERCIAL BRASIL CHINA: UMA ANALISE DA BALANGA COMERCIAL
ENTRE 1996-2016

AVALIAGAO DA GESTAO DE MEIOS E MATERIAIS DE UM HOSPITAL
UNIVERSITARIO FEDERAL DO NORDESTE: A UTILIZAGAO DA LOGISTICA COMO
FERRAMENTA GERENCIAL EM ALMOXARIFADO HOSPITALAR

ANALISE DA GESTAO DE ESTOQUES EM UM ELO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
COM FOCO NAS DIRETRIZES DO LEAN OFFICE

MELHORIA DE PROCESSOS DE GESTAO EM SAUDE PUBLICA: EXTRAGAO

AUTOMATICA DE CONHECIMENTO E BUSCA SEMANTICA DE DOCUMENTOS
NAO ESTRUTURADOS

Boa leitura,
Lucia Lucio
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GOVERNANCA DE TI: UM ESTUDO SOBRE O MODELO DA
COMPANHIA DE AGUAS E ESGOTOS DO RN

José Xavier de Oliveira Lima Segundo, secondx@gmail.com

Claudio Marcio Campos de Mendonga, cmarcio@unifap.br

RESUMO

Um dos componentes da Governanga corporativa é a governanca de Tecnologia da Informacé&o (TI) que
tem como principal objetivo o alinhamento estratégico entre Tl e negdcio, requisito fundamental para
que os investimentos em Tl se traduzam na criagao de valor para as organizagdes. Como em muitas
empresas, na Companhia de Aguas e Esgotos do Rio Grande do Norte — CAERN, o entendimento geral
nao sé da governanca corporativa como também da governancga de Tl ainda € incipiente o que sugere
a necessidade de se avaliar como a Governanga de Tl ocorre na companhia. Assim, o objetivo deste
trabalho identificar a estrutura de decisdes e arranjos de Governanca de TI da Companhia de Aguas
e Esgotos do RN e apresentar oportunidades de melhorias. Para atingir esses objetivos, foi realizado
um estudo de caso, utilizando entrevistas semiestruturadas individuais que abordaram aspectos de
dificil identificagao através de métodos quantitativos. A pesquisa revelou que, de um modo geral, a
Governanga de Tl da CAERN apresenta um dos trés melhores arranjos segundo a pesquisa realizada
por Weill e Ross (2006), porém foi identificada a auséncia de uma série de boas praticas que, se
aplicadas, poderiam promover uma governanga mais eficaz, bem como aumentar a percepg¢ao da
companhia sobre o valor entregue pela Tl ao negdcio. As oportunidades de melhorias estdo baseadas
nas boas praticas identificadas nas instituicbes de melhores resultados segundo ampla pesquisa
de Weill e Ross (2006) coma a indicagdes de implantagdo de estruturas de tomada de deciséo, de

processos de alinhamento e de abordagens de comunicagéo e relacionamento.

Palavras Chaves: Governanga de Tl; Governanga Corporativa; Alinhamento Estratégico; Tecnologia da

Informagao.
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1. INTRODUGAO

Em 2002, veio a tona uma série de escandalos financeiros envolvendo grandes empresas
americanas, entre elas, a ENRON que durante anos, diretores da empresa maquiavam os balancetes,
enxugavam os prejuizos e inflavam os lucros, uma verdadeira méagica contébil (O ESCANDALO...
2002). A gravidade dos fatos minou a confianga dos investidores e, consequentemente, provocou
uma forte reduga@o nos pregos de agées no mundo todo, em especial nos Estados Unidos. Junto com
a preocupagdo em oferecer mais seguranga aos stakesholders (empregados, acionistas, parceiros,
clientes, etc.) e reerguer a confianga dos investidores no mercado, o governo dos EUA aperfeicoou a
legislacgao, exigindo das empresas mais transparéncia e o aumento do nivel de autorregulagao. Assim,
foi criada em 2002 a lei federal “The U.S. Public Company Accounting Reform and Investor Protection
2002”, mais comumente conhecida como Sarbanes-Oxley. Esta lei federal contempla aspectos da
governanga corporativa e a ética nos negdcios de empresas com capital na bolsa de valores de Nova
York e Nasdagq, incluindo a seguranca de sistemas de informagéao e o controle de registros.

Nesta época, a governanga corporativa ja nao era novidade e com os entao recentes escandalos,
ascendeu o interesse sobre o assunto governanga corporativa. Com isso, diversos érgaos publicaram
diretrizes da boa governanga corporativa e muitas empresas adotaram-nas como atrativo para os
investidores.

Weill e Ross (2006) destacam em seus estudos uma pesquisa realizada por McKinsey que
constatou que alguns investidores preferem pagar agio, que variam de 13% (na América do Norte e
Oeste Europeu) a 25% (na Asia e América do Latina) em empresas que possuem altos padrdes de
governanga, afirmando ainda que grandes instituigcOes atribuem a governanga corporativa 0 mesmo
peso que indicadores financeiros quando avaliam decisfes de investimento.

A ideia de governanga ndo é novidade. Em seu trabalho, Mendonga (2015) fez um apanhado
historico sobre o tema, desde a sua origem, na década de 1930, com o desenvolvimento dos mercados
de capitais. Dois anos depois, Berle e Means (1932), apresentam o problema da agéncia: como garantir
aos investidores que seus recursos sejam aplicados atendendo aos seus interesses? Este problema
trata do conflito de interesses entre acionistas e gestores de entidades com propriedade dispersa
do capital. Posteriormente, em 1976, Jensen e Meckling reapresentam o problema da agéncia como
a situagdo em que individuos, chamados de agentes, sdo contratados para representar outros
individuos, chamados de principais, em que o agente deixa de tomar a melhor decisé@o para o principal
interessado (a organizagdo) e passa a agir visando ao seu proprio interesse.

A necessidade de minimizar problema da agéncia e dar mais seguranga e transparéncia aos
stakesholders fez com que as corporagdes seguissem uma tendéncia mundial pela adogdo de
mecanismos (internos e externos) que orientassem seus processos decisérios. Para Albertin e
Albertin (2010), esse movimento, cujo objetivo principal era minimizar conflitos de interesses entre
gestores e acionistas, teve inicio no Reino Unido e nos Estados Unidos, na década de 1990, dando
inicio a governanga corporativa. Para Shleifer e Vishny (1997) a governanga corporativa e o problema

da agéncia sdo duas perspectivas fortemente relacionadas.

Vol.2 (2017) 7



ISSN - 2447-178X > EMPIRICABR

Em 1999 a Organizag&o para a Cooperagéo e o Desenvolvimento Econémico (OCDE) publicou os
“Principios de Governanga Corporativa”, definindo a governanga corporativa como uma estrutura que
determina os objetivos organizacionais e que monitora o desempenho para assegurar a concretizagao
desses objetivos. Citava ainda que, apesar de nao existir um modelo Unico de boa governanga
corporativa, em muitos paises esse papel cabe a um conselho superior, responsavel por proteger
os direitos dos acionistas, funcionarios, credores, ou seja, os stakeholders. O conselho, por sua vez,
trabalha com uma equipe da alta geréncia para implementar principios de governanga que assegurem
a eficiéncia dos processos organizacionais.

Rotta, Hillbrecht e Balbinotto Neto (2005), reconhecem a existéncia de 3 modelos mundiais de
governanga: o modelo japonés, baseado em modelo de aglomerado de empresas com interesses
similares; o modelo alemao, cujo o foco ¢ a participagio dos acionistas, resultando na influéncia nas decisdes
dos executivos; e por fim, segundo Silveira (2002), o modelo americano que busca a integragéo entre
0s executivos e 0s acionistas, minimizagdo dos problemas de geréncia e como caracteristica marcante a
pulverizagao do controle aciondrio.

Conforme Mendonga (2015), conclui seu apanhando histérico afirmando que Albertin e Albertin
(2010) consideram os escéndalos corporativos com organizagdes como a Enron, Worldcom e Tyco
no ano de 2002, fizeram com que o tema ganhasse ainda mais atencao e preocupacgao por parte
das organizacdes e especialistas do assunto e que diversos autores passaram citar a governanga
corporativa com um caminho para a minimizar o problema da agéncia.

De acordo com Denis e McConnell (2003), afirmam que a governancga corporativa pode ser definida
como um conjunto de mecanismos institucionais baseados pelo mercado, que induz os agentes a
tomarem as decisdes que maximizem o valor da companhia para os acionistas.

Neste mesmo sentido, Mendonga (2015), define governanga corporativa como um conjunto de
principios ou mecanismos que norteiam o processo decisério em uma organizagao, a fim de que a
mesma se torne economicamente sustentavel e confidvel para seus stakeholders e se minimizem os
“problemas de agéncia

Para Weill e Ross (2006), as empresas concretizam suas estratégias e geram valor de negdcio
através de seus ativos. As equipes executivas séniores criam mecanismos para governar a
administragéo e utilizagdo de cada um desses ativos, de forma independente ou em conjunto. Os
principais ativos sao:

+  Ativos humanos: pessoas, habilidades, planos de carreira, treinamento, competéncias, etc.;

+  Ativos financeiros: dinheiro, investimentos, fluxo de caixa, etc,;

+  Ativos fisicos: prédios, equipamentos, manutengao, seguranga, etc;

«  Ativos de Propriedade Intelectual (Pl): Know-how de produtos, servigos e processos embutidos

nas pessoas e nos sistemas da empresa;

+ Ativos de relacionamento: relacionamentos internos e externos, marca; e reputagao junto a

clientes, fornecedores, 6rgaos reguladores, etc;

+  Ativos de informacao e TI: dados digitalizados, informagdes e conhecimentos sobre clientes,

desempenho de processos, sistemas de informacao, etc.
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No Brasil, em 2016, foi aprovada a lei 13.303, também conhecida como a “Lei das Estatais”, que
confere uma identidade ao regime juridico das empresas publicas e das sociedades de economia
mista, mesclando institutos de direito privado e de direito publico. Nela, ¢ estabelecido um conjunto de
mecanismos de transparéncia e governanga a serem observados pelas estatais, como regras para
divulgacao de informacgdes, praticas de gestdo de risco, cédigos de conduta, formas de fiscalizagao
pelo Estado e pela sociedade, constituicdo e funcionamento dos conselhos, assim como requisitos
minimos para nomeag&o de dirigentes (ALVES, 2016).

Para o atendimento as exigéncias da nova lei, a CAERN mobilizou um grupo de trabalho
multidisciplinar e definiu em seu planejamento estratégico alguns projetos com esta finalidade.

Este trabalho esta voltado para a governanga dos Ativos de Tl no @mbito da CAERN e tem como
objetivo realizar o mapeamento e analise da sua Governanga de Tl. O estudo busca identificar a estrutura

de decisdes e arranjos de governanga da instituicdo baseado no modelo de Weill e Ross (2006).

1.1 Governanga de TI

Atualmente, com a massificagao da computacao, sistemas de informacéao e das telecomunicacgoes,
as solugdes de Tl podem suportar toda a cadeia de valor de uma empresa. Para Gongalves (2012),
a informacao e a tecnologia representam um dos mais valiosos ativos de uma empresa e cita o IT
Governance Institute (ITGl) com a afirmacdo de que a Tl é essencial para gerenciar transagoes,
informagdes e conhecimentos necessarios para iniciar e sustentar as atividades econémicas e sociais
de uma organizagdo. Ainda sobre a importancia da Tl, Mahoney (2007) afirma que a atuagdo da Tl vai
além de habilitar os processos de negdcio, permite também a criagao de novos processos de negécio
e de tecnologia. Weill e Ross (2006) consideram que a informagédo e a Tl estdo entre os principais
ativos de uma organizagao e, normalmente, os menos entendidos, além de ser uma drea em evidéncia
que recebe crescentes investimentos e proporciona aumento nos lucros da organizagao.

Assim, para que o potencial da Tl gere os resultados esperados, concretize estratégias corporativas
e gere valor de negécio, ¢ necessario que suas a¢des sejam direcionadas aos objetivos estratégicos da
organizagdo. Para Mendonga (2015), a integragéo entre a estratégia de negdcio e a estratégia de Tl
deve ser consolidada para que se consiga alcangar os niveis de qualidade desejados pelos acionistas
e clientes, e conclui que a Governanga de Tecnologia da Informacao pode favorecer esse alinhamento.

Para Lunardi, Becker e Magada (2012), governanga de Tl é um tema de interesse crescente
por parte dos académicos e executivos, indicando uma mudanga do papel da Tl e o crescimento
da sua importancia para as organizagdes e, consequentemente, da necessidade de garantir que
ela seja efetivamente gerenciada. O ITGI enfatiza em seu Board Briefing On IT Governance (2003)
que a governanga de Tl deve fazer parte da governanga corporativa, permitindo que a tecnologia da
informacgéo seja vista como parte integral da organizagéo.

Devido a importancia da Tl para as organizagdes € necessario torna-la mais profissional, nesse
sentido, a governanga de Tl necessita ser levada em consideragdo (WEILL; ROSS, 2006).

Existem vdrias definigdes para governanga de Tl, Weill e Ross (2006) entendem a governanga

de Tl como um conjunto de praticas de gestdo de Tl, que objetivam, principalmente, equilibrar os
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riscos e oportunidades em ambientes competitivos, facilitar a tomada de deciséo, controlar custos,
pessoas, contratos, garantir o fornecimento de servigos de terceiros, além de esclarecer quem séo
os tomadores de decisdo. Eles aprofundam o conceito como sendo “a especificagdo dos direitos
decisérios e do framework de responsabilidades para estimular comportamentos desejaveis na
utilizagdo da TI” (WEILL; ROSS, 2006, p. 8). O ITGI define que “governanca de Tl é de responsabilidade
dos executivos e da alta diregdo, consistindo em aspectos de lideranga, estrutura organizacional
e processos que garantam que a area de Tl da organizagd@o suporte e aprimore os objetivos e as

estratégias da organizagdo”. Ja Lunardi (2008, p. 38) define que:

Governanga de Tl consiste no sistema responsavel pela distribuicao
de responsabilidades e direitos sobre as decisdes de Tl, bem como
pelo gerenciamento e controle dos recursos tecnoldgicos da organi-
zacao, buscando, dessa forma, garantir o alinhamento da Tl com as

estratégias e objetivos organizacionais.

Em sua pesquisa, Mendonga (2015, p. 44) afirma que diversas definicdes de governanga de TI
possuem um aspecto comum, que é o processo decisério da Tl e sua relagdo com o negécio e conclui

que:

A governanga de Tl se apresenta como uma importante ferramenta
capaz de permitir o alinhamento entre as estratégias de negécio e da
TI, visto que favorece um maior profissionalismo aos processos deci-

sorios da TI.

Para Martin, Santos e Dias Filho (2004), um sistema de governanca estabelece mecanismos,
estruturas e incentivos que compdem o sistema de controle de gestdo da empresa e direciona o

comportamento dos gestores.

1.1.1. Matriz de Arranjos de Governanga

A pesquisa realizada por Weill e Ross (2006) em 256 empresas (incluindo as esferas publicas,
privadas e organizagdes ndo governamentais), de diferentes portes e em todos os continentes,
demonstram que as empresas que possuem melhores resultados sdo aquelas que conseguiram obter
alinhamento da Tl aos objetivos do negdcio, através de mecanismos de Governanga que definem bem
o papel da Tl dentro da organizagéo e as responsabilidades sobre as decisdes chave de Tl, utilizando
a Tl de forma estratégica para o alcance dos objetivos do negdcio e, consequentemente, melhores
desempenhos. Essa pesquisa identificou que as trés questdes principais que devem ser respondidas
sobre a Governanga de Tl sdo:

I. Decisdes Chave: Quais decisdes devem ser tomadas para garantir a gestao e o uso eficazes

de TI?
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ll. Tomadores de Decisao: Quem deve tomar essas decisdes?

lll. Mecanismos de Governanga de Tl: Como essas decisdes serdo tomadas e monitoradas?

Sobre a primeira pergunta, a pesquisa apontou que as decisdes que devem ser tomadas para
garantir a gestdo e o uso eficazes de Tl sdo:

*  Principios de Tl — esclarece o papel do negécio e da TI.

+ Arquitetura de Tl - define os requisitos de integragao e padronizagao.

* Infraestrutura de Tl — determina servicos compartilhados e de suporte.

+ Necessidades de Aplicagdes de Negdcio — especifica a necessidade comercial de aplicagdes

de Tl compradas ou desenvolvidas.

+ Investimento e priorizacao de Tl — escolhe quais iniciativas financiar e quanto gastar.

As cinco decisdes chave estdo inter-relacionadas e requerem vinculagdo para que haja uma

governanga eficaz. A Figura 1 enfatiza suas interconexdes criticas.

DECISOES SOBRE 0S PRINCIPIOS DE TI

DECLARACOES DE ALTO NIVEL SOBRE COMO A TI E UTILIZADA NO NEGOCIO

Decisdes sobre a arquitetura de TI

Organizagao logica de dados, aplicagdes
e infraestruturas, definida a partir de um
conjunto de politicas, relacionamentos e

Decisoes sobre a infraestrutura de Tl

Servigos de Tl coordenados de maneira
centralizada e compartilhados, que
provém a base para a capacidade de TI

Decisdes sobre os investimentos e
a priorizagao da Tl
Decisbes sobre o quanto e

onde investir em TI, incluindo a

opgdes técnicas adotadas para obter a | da empresa.
padronizagao e a integragao técnica e de

negécio desejadas.

aprovagao de projetos e as técnicas
de justificacgao.

Necessidades de aplicagdes de negécio

Especificagdo da necessidade de
negocio de aplicagdes de Tl adquiridas no
mercado ou desenvolvidas internamente.

Figura 1- Inter-relagé@o entre as decisoes chave da Governancga de TI.

Nota. Fonte: Weill e Ross (2006)

As decisOes sobre os Principios de Tl explicitam os objetivos empresariais da Tl. Assim, estao
na parte superior do diagrama, estabelecendo diretrizes para as outras decisdes. Os principios de
Tl, se bem articulados na empresa, tornam-se parte do vocabuladrio administrativo e podem ser
discutidos, debatidos, recusados ou aprimorados. J4 as decisdes sobre Arquitetura de Tl convertem os
Principios de Tl em requisitos de integragédo e padronizagio, delineando um guia técnico para promover
as capacidades necessdrias. As decisdes relativas aos Investimentos e a Priorizag@o da Tl mobilizam
recursos para converter principios em sistemas. As decisdes referentes a Infraestrutura e Aplicagoes
fluem de cima para baixo, ou seja, dos Principios, da Arquitetura e dos critérios de investimento
em TI. A Infraestrutura gera as capacidades necessarias de Tl e as Aplicagdes fazem uso dessas
capacidades (WEILL; ROSS, 2006).

Quanto a segunda pergunta, Weill e Ross (2006) identificaram nas organizacdes pesquisadas os

principais tomadores de decisdo e os classificaram através de arquétipos, conforme a seguir:
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* Monarquia de negécio — as decisdes sao tomadas por um grupo de executivos de negocio
ou executivos individuais (Cx0s). Inclui comités de executivos seniores de negdcio (podendo
incluir o Cl0). Exclui executivos de Tl que atuem independentemente. Na CAERN este grupo
equivaleria a diretoria colegiada ou aos diretores individualmente.

* Monarquia de Tl — as decisdes sdao tomadas por individuos ou grupos executivos de Tl. Na
CAERN este grupo equivaleria a GTI, ou um comité formado por lideres da GTI.

* Feudalismo - as decisdes sdo tomadas por lideres das unidades de negdcio, detentores de
processos-chave ou seus delegados. Na CAERN ndo ha em sua estrutura unidades de
negocio, neste caso, seriam decisdes tomadas por detentores dos principais processos da
companbhia.

+  Federalismo - as decis0es sdo tomadas por executivos do nivel de diretoria (c-level) e grupos
de negédcio (e.g., processos ou unidades de negdcio); incluindo executivos de Tl como
participantes adicionais. Para a CAERN, seriam decis0es tomadas por pela diretoria colegiada
com a GTI e os detentores dos principais processos da companhia.

* Duopodlio de Tl - as decisdes sdo tomadas em conjunto entre executivos de Tl e algum outro
grupo (e.g., os CxOs ou os lideres de unidades de negdcio ou os lideres de processos). Na
CAERN seria a GTI (ou comité de lideres da GTI) com a Diretoria Colegiada ou grupo de lideres
dos principais processos da companhia. No estudo de Weill e Ross 92006) afirmam que os
duopdlios de Tl assumem, frequentemente, uma de duas formas:

*  Roda de Bicicleta: configura-se por um grupo central de Tl que se relaciona
bilateralmente com varias unidades de negdcio em volta, dando atengéo individual
a elas e suportando toda a empresa;

«  Estrutura em forma de T: ¢ caracterizada pela sobreposi¢do de dois comités: um comité
executivo (parte horizontal do T) composto de administradores da area comercial ¢ um
comité de Tl (parte vertical do T) formado por técnicos. Nessa sobreposigao,
um pequeno grupo de pessoas participa de ambos os comités para coordenar e
garantir a sobreposic¢ao, formando assim, o duopélio entre o grupo central de Tl e
a equipe de alta geréncia.

* Anarquia — Decisao ¢ tomada por cada usuario individual por pequenos grupos.
Cada arquétipo identifica quem toma a decisdo de TI. Utilizando uma matriz de arranjos de

governanca (Figura 2) é possivel especificar os direitos decisorios, ou seja, quem ¢é responsavel por

tomar cada umas das decisdes chave.
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Quais arranjos de governanca funcionam melhor

OS TRES MELHORES ARRANJOS DE GOVERNANCA

Necessidades de

P Ar e
deTI de Tl eghie priorizacio de TI

Monarquia de

Negéeio H ®———© +—@ H @C
Monaaundeni w /H y

= NN
g |

Figura 2 - Trés Melhores Arranjos de Governanga de TI.

Nota. Fonte: Weill e Ross (2006)

Na Figura 2, Weill e Ross (2006) apresentam os trés padrdes mais bem-sucedidos, em termos
de desempenho de governancga. Todos os trés equilibram multiplos objetivos de desempenho, como
custo, crescimento e flexibilidade. Como é possivel perceber, cada uma das decisdes chave de Tl é
tomada ndo apenas pela area de Tl, mas por outras dreas importantes da organizagéo, pois ndo sao
apenas questoes de tecnologia, mas sim, como a Tl podera contribuir para que a empresa atinja seus
objetivos.

No arranjo 1 as decisbes sobre Principios de Tl e Investimento e Priorizagdo de Tl sdo tomadas
em duopdlio (CxOs e a TI, possivelmente com comités em forma de T). Decisdes de Arquitetura de
Tl e Estratégia de Infraestrutura de Tl sdo tomadas através de monarquias de Tl, jd4 as Necessidades
de Aplicagdes de Negdcio sdo tomadas através de federalismo. Weill e Ross (2006) consideram que
esse arranjo requer que os grupos de Tl compreendam as necessidades de negocio e que negdécio
e Tl tenham confianga mutua. Para eles o modelo federalista para as Aplicagdes de Negdcio pode
aproveitar possiveis sinergias entre as areas de negdcio, assim como o faria o duopélio em forma de
T para Investimentos.

O arranjo 2 é similar ao 1, porém com um duopdlio para Necessidades de Aplicagdo e uma
monarquia para Investimentos. Segundo Weill e Ross (2006) esse arranjo funciona bem para
empresas com poucas sinergias que utilizem um duopdlio “roda de bicicleta” para as necessidades
de aplicagoes.

0 arranjo 3 é o mais centralizado, com monarquias de negdcio para todas as decisdes, exceto
o federalismo para as Necessidades de Aplicagbes de Negdcio. Essa abordagem foi identificada na
pesquisa de Weill e Ross (2006, p. 136) como tipicas em firmas com uma Unica unidade de negécio ou

nos casos onde a lucratividade ou o controle de custos é mais importante.
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Esse arranjo requer lideres de negdécio que conhegcam e se importem
com questdes de Tl — o que se consegue muitas vezes com o CIO
educando a equipe administrativa sénior. Esse arranjo também é con-
veniente quando grandes mudangas estdao em curso e os direitos deci-
sorios devem ser mantidos com punho firme (durante fusdes, grandes

cortes de despesa, crises e assim por diante).

1.1.2. Mecanismos de Governanga

A terceira questao, que se refere a forma com que sdo tomadas e monitoradas as decisdes de TI, trata de
estabelecer os mecanismos para implementar a governanca eficaz da Tl e encorajar comportamentos
desejaveis nas pessoas. Para Weill e Ross (2006) a implementagdo da governanga de Tl se da por trés
tipos de mecanismos, sao eles:

+  Estruturas de tomada de decisao

+  Processos de alinhamento

+ Abordagens de comunicagao

As estruturas de tomada de decisdo envolvem a existéncia de papéis e responsabilidades
claramente definidos e a existéncia de comités para garantir o alinhamento entre Tl e o0 negdcio
(OLIVEIRA, 2009). Para Luftman (2000), o alinhamento deve explicitar ndo apenas como a Tl se
harmoniza com o negdcio, mas também como o negdcio poderia ou deveria estar em harmonia com
a Tl. Oliveira (2009) conclui, desta forma, que o alinhamento evolui para uma relagdo em que a fungao
de Tl e outras fungdes do negdcio adaptam suas estratégias reciprocamente.

De acordo com Miorando e Ribeiro (2014), através das estruturas deve ser possivel
entender a maneira como a funcao de Tl esta organizada e a localizagdo da Tl no
organograma da empresa e cita como exemplos de assuntos que devem ser tratados
na definicao das estruturas de governanca de TI:

«  Estrutura Organizacional da TI;

+ Papéis e responsabilidades;

+  Comité estratégico de TI;

+  Comité diretor de TI;

«  Administradores de TI.

Sao as estruturas organizacionais que permitem alocar responsabilidades decisérias com base
nos arquétipos pré-definidos.

0 segundo tipo de mecanismos para a implementagdo da governanga sdo 0s processos
de alinhamento que sdo técnicas da administracdo de Tl para assegurar o envolvimento geral na
administragdo e utilizagado efetiva da TI, assegurando que os comportamentos cotidianos sejam
consistentes com as politicas de Tl e contribuam com as decisdes. De acordo com Weill e Ross (2006),

os principais processos de alinhamento incluem:
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Processo de aprovagao de investimentos em TI: assegura que os investimentos em TI gerem
retornos significativos para a empresa em comparagao a outras oportunidades alternativas
de investimento.

Processo de excegées a arquitetura: ajuda a entender as necessidades de negocio especificas
e determinar quando os padrdes existentes estdo se tornando obsoletos. Sem nenhum
processo viavel de excecoes, as unidades de negécio ignoram os padrbes da empresa e
implementam excegdes sem nenhuma aprovagao.

Acordos de nivel de servigo: enumeram os servigos disponiveis, os niveis alternativos de
qualidade e os respectivos custos. Os Acordos de nivel de servigo estimulam comparagdes
com provedores externos, auxiliando na prestacao de servigos internos com boa relagédo
custo/beneficio ou na decisdo de terceirizar alguns servigos de infraestrutura.
Acompanhamento de projetos: desenvolve a disciplina para acompanhar o progresso de
projetos individuais de Tl. As empresas podem utilizar um modelo conhecido, como o Modelo
de Maturidade da Capacidade, ou uma metodologia de gestdao de projetos desenvolvida
internamente.

Rastreamento formal do valor de negdcio: rastreia formalmente o valor de negécio da TI,
aumenta o aprendizado organizacional sobre o valor de iniciativas habilitadas pela Tl e ajuda
executivos tanto de negdcios quanto de Tl a compreender as fontes e obstaculos para gerar

valor a partir dos investimentos realizados.

Por fim, para implementagao da governanga, estdo os mecanismos relacionados as abordagens de

comunicagao que representam os canais e esforgos de educagao que disseminam, por toda a empresa,

os principios, politicas, decisOes e processos de Governanga de Tl e os respectivos comportamentos

desejaveis. Para Weill e Ross (2006), entre as principais abordagens de comunicag&o est&o:

Comunicagdo da alta geréncia: comunicados que esclarecem prioridades e demonstram
comprometimento. A clareza quanto ao comprometimento ajuda todos a concentrar sua
atencao nos objetivos estratégicos.

Comités formais: além da participagdo nas decisdes no nivel executivo, os comités também
tomam decisdes de governanga de niveis inferiores e incumbem-se de decisdes de alto nivel.
Escritorio da Governanga de TI: Comunica os processos e os propdésitos da Governanga e
fornece um dono a Governanga de Tl, objetivando a colaboragéo entre os mecanismos.
Portais baseados na Web: provém um canal central de comunicagédo para as empresas. Os
portais aumentam a transparéncia da Governanga ao disponibilizar as politicas, os padrdes,

o desempenho e algumas vezes os debates da empresa.

Na figura 3, estdo apresentados os principais mecanismos de governanga de Tl pesquisada por

Weill e Ross (2006). Nela estdo relacionadas, o percentual de utilizagdo do mecanismo nas empresas

e suas respectivas classificagbes de eficiéncia.
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Mecanismos Comuns de Governancga de Tl
Pesquisa realizada com 256 empresas em 23 paises
Eficiéncia classificada pelo
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Acordos de Mivel de Servico 32
Rastreamento formal do valor de negécios daTl 29
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Fonte: Governanca de Tl—- Como as empresas commelhordesempenho administram os direitos decisérios de Tl na busca porresuttados superiores
Peter Weill, Jeanne W. Ross. Sdo Paulo : Makron Books, 2006

Figura 3 - Mecanismos Comuns de Governanca de Tl

Fonte: Weill e Ross (2006)

Para organizagdes do setor publico e organizagdes nao-governamentais com melhor desempenho,
Weill e Ross (2006) identificam os seguintes mecanismos:

+  Comités executivos concentrados em todos os ativos-chaves, inclusive a Tl;

+  Conselho de Tl, incluindo executivos de negécios e TI;

+  Comité de lideranga de Tl, incluindo executivos de TI;

+  Comité de arquitetura;

+  Acompanhamento de projetos de Tl e recursos consumidos;

+  Gerentes de relacionamento entre negécios e TI.

2. METODOLOGIA

A abordagem qualitativa tem sido frequentemente utilizada em estudos voltados para a
compreensao da vida humana em grupos, em campos como sociologia, antropologia, psicologia,
dentre outros das ciéncias sociais (CESAR, 2005). Para Denzin e Loncoln (2000), a abordagem
qualitativa abrange estudos nos quais se localiza o observador no mundo, constituindo-se, portanto,
em um enfoque naturalistico e interpretativo da realidade.

Para Cesar (2005), as pesquisas de natureza qualitativa envolvem uma grande variedade de

materiais empiricos, que podem ser Estudos de Caso, experiéncias pessoais, historias de vida, relatos
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de introspeccgodes, produgdes e artefatos culturais, interagdes, enfim, materiais que descrevam a rotina
e os significados da vida humana em grupos. Quanto ao Estudo de Caso, Cesar (2005) afirma, que
o0 método permite que seja analisada uma situagao na qual ndo se possam fazer interferéncias no
sentido de manipular comportamentos relevantes; neste método os dados séo coletados a partir de
multiplas fontes, todas baseadas em relatos, documentos ou observagdes.

Dessa forma, esta pesquisa se caracteriza como um estudo de caso e utiliza uma abordagem
qualitativa, tendo como subsidio muitas informagdes das experiéncias pessoais do autor, ao longo
de nove anos de trabalho na instituicao pesquisada, estando ha trés anos com Gerente de Tecnologia
da Informagdo. Além disso, foram realizas entrevistas semiestruturadas com oito gestores das
areas de negdcio e cinco lideres de Tl, totalizando treze pessoas pesquisadas. Ambos os grupos de
participantes (Tl e negdcio) contaram com representantes de diferentes niveis hierarquicos (diretoria,
assessoria, geréncia e chefia), que ampliaram o campo de percepg¢édo do pesquisador e na obtengao
de documentos relativos a instituigao.

0 estudo tratou do caso da Governancga de Tl da Companhia de Aguas e Esgotos do RN e utilizou
com principal instrumento um formulario com perguntas representativas para cada decisdo chave de
TI, bem como todo o modelo de matriz de arranjos de governanga definido por Weill e Ross (2006) cuja
elaboragao se deu através de suas pesquisas em mais de 256 empresas em todo o mundo.

Lakatos e Marconi (2011) afirmam que a pesquisa explicativa registra fatos, analisa-os, interpreta-
os e identifica suas causas. Essa pratica visa ampliar generalizagdes, definir leis mais amplas,
estruturar e definir modelos tedricos, relacionar hipéteses em uma visdo mais unitaria do universo
ou ambito produtivo em geral e gerar hipéteses ou ideias por forca de dedugdo légica. Sob este
aspecto, para a analise dos resultados, o método utilizado foi o explicativo através do registro, analise
e intepretacao dos fatos a fim de identificar o arranjo de governanga praticado pela instituicao e, com

base na bibliografia, forma propostos mecanismos de governangas como oportunidades de melhoria.

2. OBJETO DE ESTUDO: A CAERN

A Companhia de Aguas e Esgotos do Rio Grande do Norte — CAERN, é uma sociedade anonima
de economia mista e foi constituida mediante autorizagao da Lei N° 3.742, de 26 de junho de 1969,
alterada pela Lei N° 4747, de 06 de julho de 1978, vinculada a Secretaria De Estado Do Meio Ambiente
e dos Recursos Hidricos - SEMARH, e regida pelas referidas Leis, pela Lei Federal de N° 6.404 de 15 de
dezembro de 1975, pelo Estatuto e demais disposi¢des que lhe forem aplicaveis, com sede na Avenida
Senador Salgado Filho, 1555 - Tirol — Natal/RN.

Tem como missao “contribuir para melhoria da qualidade de vida da populagao do RN, satisfazendo
suas necessidades de abastecimento de agua e esgotamento sanitario, respeitando os fatores
sociais, econdmicos e ambientais”. Como visdo a CAERN busca “obter reconhecimento da populagao
e do poder publico do Rio Grande do Norte na universalizagdo dos servicos de agua e esgotos
com qualidade e sustentabilidade”. A CAERN conta com 165 (cento e sessenta e cinco) sistemas

de abastecimento de agua distribuidos em 153 (cento e cinquenta e trés) sedes de municipios e 13
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(treze) localidades. Opera 40 (quarenta) sistemas de esgoto em 39 (trinta e nove) municipios e 1 (uma)
localidade (Praia de Pipa). Apenas 15 (quinze) cidades do Estado possuem sistemas de abastecimento
de 4gua autdbnomo, ou seja, ndo sdo mantidos pela CAERN (CAERN, 2013).

A CAERN tem suas relagGes de trabalho regidas pela Consolidagdo das Leis Trabalhistas (CLT),
e a forma de admissao do colaborador se da por concurso publico, ja que a empresa tem como seu
maior acionista o Governo do Estado do RN.

De 2008 a 2013 foram realizados quatro concursos publicos que permitiram nédo sé preencher
grande demanda por funcionarios, como também renovar sua forma de trabalhar. A entrada de novos
profissionais permitiu a adogao de novas tecnologias, ferramentas, processos e controle o que vem
ocasionando melhorias gradativas em sua gestao.

Em 2014, a CAERN foi classificada entre as 250 melhores empresas do pais pela revista Epoca
Negécios, através da avaliagao de seis categorias: Desempenho Financeiro, Governanga Corporativa,
Capacidade de Inovar, Responsabilidade Socioambiental, Praticas de RH e Visdo de Futuro. Além
do ranking geral, a publicagdo apresenta as melhores por area e dimensdes. Na categoria Agua e
Saneamento, a CAERN aparece em 5° lugar na dimensao Desempenho Financeiro e em 4° lugar na
dimensao Capacidade de Inovar (PAULO FREIRE, 2014).

Atualmente possui, aproximadamente, 2.300 (dois mil e trezentos) colaboradores distribuidos em
quase 200 (duzentas) unidades administrativas. Sua estrutura organizacional é extensa e organizada
funcionalmente, ou seja, utiliza a fungdo como maneira de dividir dreas de responsabilidade e
autoridade. De uma forma simplificada, as unidades administrativas estdo agrupadas em 7 (sete)
regides: Natal, Regional Agreste Trairi (sede em Parnamirim), Regional Mato Grande (sede em
Macaiba), Regional Serid6 (sede em Caicd), Regional Sertdo Central (sede em Assu), Regional Oeste

(sede em Mossord) e Regional Alto Oeste (sede em Pau dos Ferros).

3.1. Objetivos Estratégicos da CAERN

A CAERN possui um planejamento estratégico, baseado na metodologia do Balanced Scorecard
(BSC), elaborado para o periodo de 2017 a 2021, considerando as cinco perspectivas: Aprendizado
e Conhecimento, Processos Internos Criticos, Econdémico-financeira, Clientes e Sociedade. Cada
perspectiva contempla um conjunto de Objetivos Estratégicos (OE), totalizando dezesseis objetivos.

Cada um dos objetivos estratégicos tem pelo menos um projeto estratégico e este deve
estabelecer seus indicadores que permitam seu acompanhamento, estar alinhado ao planejamento
orgamentario e estar relacionado com uma meta para o exercicio anual seguinte. Os projetos sé@o
formulados e revisados anualmente para o alcance dos objetivos estratégicos, sempre observando os
riscos envolvidos e as perspectivas a que estao relacionadas, ou seja, as diretrizes da Companhia. O

Mapa Estratégico da CAERN encontra-se ilustrado na Figura 4.
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Figura 4-Mapa Estratégico 2017 a 2021 da CAERN.

Nota. Fonte: CAERN.

Pode-se identificar entre os objetivos estratégicos que em nenhum deles a Tl esta explicitamente
incluida e, portanto, ndo existe nenhum objetivo que evidencie a busca do alinhamento estratégico do

negécio com a Tl.

3.2. Macroprocessos da CAERN

Atualmente, existem na CAERN quase 50 sistemas diferentes, se considerados os médulos do
ERP. Estes sistemas atendem a diferentes processos de diferentes dreas da companhia. De acordo
com recente (2017) levantamento realizado pela Assessoria de Gestdo Empresarial — AGT, setor
responsavel pelo mapeamento de processos da CAERN, os principais processos da Companhia

totalizam 24 macroprocessos e sao divididos em trés categorias:

*  Processos Primarios: sio os processos finalisticos da organizagédo. Estao relacionados a razao de
ser da Companhia, representados na elipse de menor didmetro da Figura 5.

*  Processos de Suporte Intermediario: constituem parte dos processos-meio que detém maior
grau de relevancia que os processos de apoio pela proximidade com os processos essenciais.
Estéo relacionados na elipse intermediaria da Figura 5.

*  Processos de Apoio: constituem a outra parte dos processos-meio. Sdo responsaveis pelo
funcionamento dos vdérios subsistemas da organizagdo, garantindo o suporte adequado aos

demais processos. Estao relacionados na elipse mais externa da Figura 5.
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Figura 5 - Macroprocessos da CAERN.

Nota. Fonte: CAERN

3.3. Area de Tl na CAERN

Na Companhia, a Geréncia de Tecnologia da Informacgéo - GTI é o setor responsavel pela area
de TI, formalmente instituida no regimento interno. A GTI estd vinculada a Diretoria de Planejamento
e Finangas — DP, que, por sua vez, esta subordinada a Presidéncia. Estao subordinadas a GTI duas
unidades administrativas, a Unidade de Desenvolvimento de Sistemas — UDES e a Unidade de Suporte
Técnico - USUT. Abaixo, na Figura 6, é apresentado um fragmento do organograma da CAERN que

evidencia a posigao hierarquica da GTI na organizagéo.
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Figura 6 - Organograma da CAERN

Nota. Fonte: CAERN

Na GTI (e suas duas unidades) estdo concentradas toda a definicdo e administragdo da
infraestrutura de datacenter, redes, sistemas, servigo de suporte e aquisi¢cdes de TI. O quadro funcional
é composto pelos cargos: agente administrativo, analista de sistemas, programador de computador,

analistas de suporte, técnico de manutencao de computadores e estagiario.

3.3.1. Geréncia de Tecnologia da Informagao — GTI

A Geréncia de Tecnologia da Informacao é a unidade administrativa responsavel pelo planejamento,
coordenacgao e controle das atividades de desenvolvimento de sistemas e suporte técnico que envolve
a Tecnologia da Informacao inerente a Companhia.

E o principal canal consultivo de Tl para a direcdo da companhia, sendo o elo entre as demandas
da organizagéo e as unidades de TI. E, também, o responsével pela gest&o dos contratos, planejamento
orcamentario e pelo planejamento estratégico de TI.

A CAERN ainda n&o possui um PETI (Planejamento Estratégico de TI), nem PDTI (Plano Diretor
de TI). O alinhamento da Tl com a estratégia da companhia é através de projetos incluidos no
planejamento estratégico da organizagao.

O papel da Tl ainda é pouco compreendido pela organizagao, variando sua relevancia de acordo
com a diretoria vigente, o que traz grande risco de descontinuidade de trabalhos importantes.
Assim, estruturas de tomada de decisdo ndo estdo bem definidas, os processos de alinhamento sédo

insuficientes e as abordagens de comunicagéo sédo escassas.

3.3.2. Unidade de Suporte Técnico — USUT

0 regimento interno da CAERN, define a Unidade de Suporte Técnico como sendo a unidade
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administrativa que coordena as atividades de manutengdo dos ativos de informatica, manutengao
do cadastro de usuérios e administragdo dos equipamentos centrais de Processamento de dados. E
através dela que é administrada toda a infraestrutura de T| da CAERN.

A infraestrutura de TI, resumidamente, ¢ formada por trés servidores fisicos, diversos servidores
virtuais, aproximadamente 1.100 (um mil e cem) computadores, aproximadamente 100 impressoras/
multifuncionais e rede de dados corporativa que interliga todas as unidades administrativas (em todo
o RN), através de links dedicados e composta por quase uma centena de ativos de redes. A USUT
ainda gerencia, aproximadamente, 400 licengas de softwares entre sistemas operacionais, ERP, banco
de dados, virtualizagao, seguranca, sistema de pacotes para escritério e softwares de engenharia.

A USUT tem duas naturezas de servigos. Uma é realizada pelos analistas de suporte e é voltada
para o monitoramento dos sistemas, da infraestrutura de datacenter e das redes, identificando novas
tecnologias e aplicando ajustes e configuragdes necessdrias a melhoria do desempenho, expanséo
das capacidades de processamento, armazenamento, melhorias dos mecanismos de seguranga,
elaboragao de laudos técnicos e monitoramento. Este servico exige do coordenador o envolvimento
direto nos processos de aquisi¢cdes de Tl, projetos e atualizagdo tecnologica.

A outra natureza, executada pelos técnicos de manutengdo de computadores, é voltada ao suporte
e atendimento técnico ao usuario. Para conseguir atender todas as regionais, exige-se grande esforgo do
coordenador voltado para logistica, padronizagao dos procedimentos, monitoramento dos chamados
e comunicagao constantes entre os integrantes, jd que os técnicos estdo divididos em equipes
distribuidas em seis regides.

Observa-se que na USUT as duas naturezas de atividades exigem grande esforgo de coordenagao
em focos diferentes, o que pode demandar mudangas estruturais.

Os contratos de Tl na USUT sédo bem fiscalizados, principalmente apds a definicdo formal dos
fiscais de contrato mediante portaria e apoio da direcao.

Quanto a prestagao de seus servigos, a USUT nao possui definicdo do seu catalogo de servigos,

indicadores de desempenho e nem SLA (Service Level Agreement).

3.3.3. Unidade de Desenvolvimento de Sistemas

Conforme o regimento interno da CAERN, a Unidade de Desenvolvimento de Sistemas - UDES é a
unidade administrativa que coordena a criagdo, manutencao e adogao de software aplicativo em uso
pelos demais setores da Companbhia.

Atualmente, a UDES possui 07 (sete) analistas de sistemas e 01 (um) programador. Estas pessoas
sdo responsdveis por atender todas as demandas de sistemas da Companhia, compreendendo 42
(quarenta e dois) sistemas em uso, distribuidos em trés grupos, Sistema Comercial (Sistema Integrado
de Gestdo de Servigos de Saneamento - GSAN), ERP (Protheus TOTVS) e os sistemas desenvolvidos
pela prépria equipe, chamado de Sistemas Internos.

Cadaum dos sistemas existentes demanda suporte ao usudrio e sustentagao, ou seja, de manutengéo

que pode ser corretiva (correcdo de erros) ou evolutiva (novas funcionalidades, mudancgas de regras,
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melhorias etc.). Para isso é necessario, por parte do analista de sistemas, entender a tecnologia utilizada,
os codigos fontes (como o sistema esta escrito) e o proprio negdcio, ou seja, as regras definidas pelas
areas detentoras dos processos de negdcio que ditam o comportamento do sistema.

Todas as equipes utilizam uma ferramenta de registro de chamados para comunicagdo com os
clientes internos, por meio do qual o coordenador pode acompanhar as demandas.

Para os sistemas desenvolvidos internamente, a equipe responsavel padronizou seu processo
de desenvolvimento, adotando uma simplificagdo do processo do RUP (Rational Unified Process) e
estabeleceu um padrao de arquitetura de sistema, entretanto, o processo ainda nao é plenamente
seguido.

0 ERP é mantido por equipe interna e por equipe terceirizada. A equipe interna nao utiliza qualquer
processo formal, dificultando a gestdo das atividades, gestdo da configuragdo e do conhecimento. A
equipe terceirizada atua sob demanda, quando solicitada pela UDES. Devido a grande demanda do setor
e a quantidade de funciondrios insuficiente para seu atendimento, muitas vezes a equipe terceirizada
atua diretamente com os clientes internos da UDES (demais setores da CAERN), sem a supervisdo dos
fiscais, dificultando o acompanhamento de suas atividades e a medicao e fiscalizagdo do contrato.

A equipe que lida com o GSAN atua na comunicagdo com o cliente interno (principalmente a area
comercial), dando suporte, desenvolvendo relatérios e levantando requisitos e sugerindo solugdes.
As demandas corretivas e evolutivas sao repassadas para a fabrica de software. H4 um processo
de requisigcao e entrega de manutengdes evolutivas definido no contrato, porém é pouco fiscalizado,
principalmente devido as cldusulas contratuais mal definidas.

Os processos desempenhados pelas equipes da UDES nédo possuem SLA's definidos, nem catalogo

de servigcos ou indicadores de desempenho e os contratos sao pouco fiscalizados.

4. ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Weill e Ross (2006) elaboraram um questionario que serve de ponto de partida para a formulagdo
da governanca, contendo uma série de perguntas representativas de cada decisdo de Tl. O presente
trabalho utilizou este questiondrio como guia para identificar o modelo de governanga atual da
CAERN, através da avalia¢do junto a Gerencia de Tl da companhia. A seguir serdo apresentadas as
respostas obtidas que permitem uma visdo estratégica quanto aos Principios de TI, Arquitetura de TI,

Infraestrutura de Tl, e Priorizagéo e Investimento.

4.1. Principios de Tl

Os principios de Tl sdo decisdes de alto nivel sobre como a Tl é utilizada no negécio. Eles sao
consequéncia dos principios de negécio estabelecidos para a organizagdo e estabelecem uma
postura organizacional que pode ser traduzida em politicas, normas e diretrizes especificas. Desta
forma, os principios de Tl estabelecem os requisitos de padronizagao e integragao de processos numa

organizagao.
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* Como os principios do negécio se traduzem nos principios de Tl para guiar as tomadas de
decisao sobre TI?
Os principios de negdcio ndo estao claros para a area de Tl, 0 que se compreende sdo a missao,
visdo e os objetivos estratégicos do planejamento estratégico da CAERN. O planejamento
¢ baseado na metodologia do BSC, onde sdo definidos projetos que devem estar alinhados aos
objetivos estratégicos. Entre eles estao alguns dos projetos coordenados pela Tl ou com a

participagao dela.

* Qual é o papel da Tl no negécio?
Para o negdcio da CAERN a Tl tem papel fundamental, pois praticamente todos os processos
comerciais e grande parte dos processos administrativos sdo operacionalizados via sistema
de informacgao. Além disso, devido a grande capilaridade da companhia, com atuagdo em
mais de 150 municipios do RN, exige uma estrutura eficiente de comunicagéo, de suporte
técnico e de integracao das informagdes. Porém, a percepgdo do papel da Tl para a alta
direcédo ¢ limitada e varia de acordo com a dire¢ao vigente, que muda a cada mandato do

governo estadual.

* Quais sao os comportamentos desejaveis de TI?
A Geréncia de Tl estabeleceu, informalmente, os seguintes principios de Tl ou comportamentos
desejaveis:

+ Se o cliente ndo esta recebendo adequadamente os servigos da CAERN, que ndo seja por
interrupgao dos servigos de TI;

+ Integrar sistemas sempre que possivel;

+ Reutilizar antes de adquirir. Adquirir antes de desenvolver;

+  Ser mais analista de negdcio do que desenvolvedor (este principio ndo é bem aceito pelos
desenvolvedores);

«  Evitar, ao maximo, projetos em cuja area solicitante ndo demonstra engajamento, dominio
das informacgdes e dos processos.

«  Manter a arquitetura padronizada;

A informalidade provoca baixa percepgao e alguns desvios de comportamentos acontecem, onde
a atuacao do gerente de ti se da de forma corretiva.

Como é “financiada” a TI?

Os gastos com Tl fazem parte do orgamento anual, que é aprovado pela Diretoria Colegiada

durante o planejamento orgamentario anual da Companhia. No planejamento sio considerados os

gastos operacionais e os investimentos. A maioria dos investimentos fazem parte dos projetos

estratégicos. Porém, algumas vezes, a companhia demanda solu¢des que ndo estavam planejadas

ou cuja necessidade a prépria area de Tl ndo previu, mas que precisam ser atendidas. Nestas
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ocasioes, a Diretoria de Planejamento e Finangas pode aprovar o remanejamento de recursos
entre as metas orgamentarias. Além disso, na CAERN, nio ¢ aplicada um processo de verificagdo para

avaliar o retorno de investimento ou valor que a Tl gera para o negécio.

Algumas politicas de Tl foram formalizadas através de normas de diretorias. A cada norma langada
é feito um trabalho de divulgacao, através de matéria elaborada pelo Assessoria de Comunicagéo
Social, responsavel por administrar o conteddo da Intranet e Portal da CAERN. Todas as normas e
resolugdes da companhia também estéo disponiveis em segao especifica da Intranet. Ocorre, porém,
que mesmo sendo definidas em norma e aprovadas pela diretoria colegiada, algumas regras sao
desobedecidas por alguns setores que usam de sua influéncia com algum diretor para ndo cumprir as
regras, gerando conflitos de interesses.

Apesar da drea de Tl estabelecer regras e politicas, a formalizagao destas s6 é possivel por meio
de aprovacao da Diretoria Colegiada, caracterizando este processo decisorio sobre os principios de Tl

como Duopdlio de TI.

4.2. Arquitetura de Tl

A arquitetura de Tl é o conjunto integrado de escolhas técnicas para guiar a organizagdo na
satisfacdo das necessidades do negdcio. Deve prover a padronizagao e a integragao técnicas e de
negocio desejadas. A padronizagao de processos e dados sdo suas principais caracteristicas.

+ Quais sao os principais processos do negdcio? Como eles se relacionam?

0 negocio da CAERN é baseado nos processos de abastecimento de dgua e esgotamento

sanitario, sendo os principais:

+  Abastecimento de Agua:

+  Producéo e tratamento de agua: a d4gua é captada em um manancial (lagoa,
poco, etc.), é transportada para uma estagdo de tratamento para torna-la
potavel, pronta para ser distribuida para o consumidor;

+ Distribuicao de agua tratada: A agua percorre um conjunto de estruturas
de rede hidraulica, compreendida por reservatoérios, tubulagoes, bombas de
reforgo de pressao, ramais e por fim chegar até a casa do consumidor;

* Manutengcao do sistema de agua: Paralelo aos demais processos de
abastecimento de agua, ocorre o processo de manutengao do sistema, a fim
de evitar interrupgdes ao abastecimento da populagao;

+ Expansao do abastecimento de dgua: conforme a populagéo vai aumentando,
o consumo de dgua também aumenta, exigindo ampliagdo da capacidade de

abastecimento de agua.

* Esgotamento Sanitario:

+ Coleta de esgoto sanitario: Depois do uso da agua, seja no banho, na
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limpeza de roupas ou na descarga do vaso sanitario, o esgoto comega a
ser formado. Os esgotos residenciais e industriais sdo enviados para a rede
coletora de esgoto, conduzindo-o a uma estagdo de tratamento de esgoto.

+ Tratamento e disposi¢do final do esgoto: ao chegar na estagdo de
tratamento, o esgoto passa por processos especificos que tornam possivel
devolver a 4gua, em boas condigdes, ao meio ambiente, ou reutiliza-la para
fins ndo potaveis.

* Manutencao do sistema de esgoto: Paralelo aos demais processos de
esgotamento sanitario, ocorre o processo de manutengdo preventiva e
corretiva, a fim de evitar danos a populagdo e a0 meio ambiente;

* Expansao do esgotamento sanitario: conforme a populagao vaiaumentando,
a geragao de esgoto também aumenta, exigindo ampliagao da capacidade

da coleta e tratamento de esgoto.

Paradoxalmente, os processos primarios sdo os menos normatizados dentro da
companhia, assim, muitos conceitos, procedimentos e indicadores ndo sdo bem definidos,
o que reflete na baixa utilizagdo de solugdes de Tl e na falta de padronizagao das solugdes
de automacgdo. Dessa forma, outras areas com maior maturidade sobre seus processos
acabaram recebendo maiores investimentos em TIl. Exemplos disso sdo os processos das
areas comercial e administrativo-financeira.

Considerando o baixo nivel de maturidade dos processos primarios, os processos de
suporte intermedidrios, voltados a geragao de receita, ocupam a posicdo dos processos
principais da empresa. Neste grupo estao os processos da area comercial:

a. Atendimento ao cliente: processo de recepgao das demandas dos clientes presencial,
por telefone ou sistema web. Os principais atendimentos estao relacionados a pedidos
de ligagdes, de corte e religacao; negociagdo de débitos; mudancga de titularidade;
relatar vazamentos e cobrangas indevidas; solicitagcao de retificagdo de leituras.

b. Cadastro: processos voltados para a manutengao do cadastro de clientes, imdveis,
tarifas, ligagbes de agua e de esgoto, categorizagdo de clientes, cadastro de
hidrometros.

c. Micromedicao: medigdo de hidrometros dos clientes em campo ou por telemetria
para emissao de faturas;

d. Faturamento: emissao de faturas com base nas leituras e categorias de clientes.

e. Cobranga: cobranca de débitos dos clientes através de avisos, de emissdo de ordem
de servigos para corte da ligagdo e da negativagao de clientes.

f. Fiscalizacgao: verificagao e notificagdo de clientes por irregularidades nas ligagdes.

+ Queinformacao “dirige” esses processos principais? Como esses dados devem ser integrados?

Os processos principais sao dirigidos pelas informagdes do consumidor, faturamento e
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arrecadacao. Todas essas informagbes estdo no banco de dados do sistema comercial,
havendo pontos de integragdo com outras bases de dados (ERP e Sistemas Internos) através

de troca de arquivos ou por uma interface de troca de mensagens (web services).

+ Quais capacidades técnicas devem ser padronizadas na empresa para permitir o uso eficiente

da Tl e facilitar a padronizagao e a integragao dos processos?
Para uso mais eficiente da TI, é necessario padronizar as tecnologias e metodologias
utilizadas pelas equipes de TI. Capacidade de compreensao dos pontos de integragao entre
sistemas (conhecimento das informagdes, dos modelos de dados e do negdcio), atender
novas demandas, quando possivel, expandindo os sistemas existentes e maior utilizagao da
ferramenta de BI, tanto pela Tl quanto pelas areas de negdcio.

+ Quais atividades devem ser padronizadas na empresa para permitir a integragao dos dados?
A adocéao de solugdes de Tl deve ser coordenada pela GTI, evitando solugdes isoladas dentro
da companhia. Aplicagcdes desenvolvidas internamente devem prever necessidades de
integracao, evitando duplicagdo de dados. Padronizar as tecnologias, modelos de dados e de

integracao de informacdes.

As decisOes sobre a Arquitetura de Tl sdo centralizadas na prépria area de Tl, configurando uma

Monarquia de Tl, porém ndo ha uma estrutura formal e as decisdes ndo seguem uma estrutura rigida.

4.3. INFRAESTRUTURA DE TI

A infraestrutura de Tl é a base da capacidade planejada de Tl (tanto técnica quanto humana)
disponivel em todo o negécio. Engloba os servigos de Tl compartilhados para prover a capacidade da Tl
tipicamente antes que as necessidades sejam conhecidas exatamente. Os servigos de infraestrutura
incluem: servicos de rede de telecomunicagao; provisdo e gerenciamento de computadores em
larga escala (servidores da rede); gerenciamento da base de dados compartilhada; expertise em
pesquisa e desenvolvimento para identificar a utilidade de tecnologias emergentes para o negécio;
e uma intranet para toda a organizagdo. Determinar onde os servigos locais de infraestrutura devem
ser posicionados, quando devem ser atualizados e a conveniéncia de terceiriza-los sdo decisdes
essenciais de infraestrutura.

* Quais servigos de infraestrutura de Tl sdo mais criticos para atingir os objetivos estratégicos

da companhia?

O sistema comercial (arrecadagdo, faturamento, micromedicdo, renegociacdo de débitos,
emissdo de contas, etc) e ERP (contabilidade, financeiro, contrato, estoque, recursos humanos,
etc.) sdo os mais criticos, principalmente porque a sua interrupgdo gera prejuizos financeiros
e interferem no atendimento de clientes e fornecedores. Assim como a Internet, também é
um item critico para algumas areas, como o setor juridico, que tem prazos para envio de
processos aos tribunais.

Dessa forma, sdo criticos: Seguranga da Informagéo, Sistemas de Informacgao prioritarios,
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Redes (conectividade entre todos os pontos de presenca), Servidores, Bancos de dados,
Storages e Backup.

+ Quais servigos de infraestrutura devem ser implantados na empresa e quais os requisitos de
nivel de servigos correspondentes seriam desejaveis?
O datacenter da Caern esta sendo migrado para uma sala cofre do Estado do RN, necessitando
um site backup. Nao ha definicdo dos requisitos dos niveis de servigo, nem plano de
continuidade do negédcio.

* Qual o plano para manter atualizada a infraestrutura de Tl na empresa?
Nao ha um plano formal de atualizagdo da infraestrutura. O que ha sdo projetos iniciados
quando sdo detectadas necessidade de atualizagdo. H4, no entanto, um processo de
monitoramento constante dos servidores do datacenter, em que o sistema coleta informacoes
das capacidades utilizadas nos servidores (meméria, armazenamento, processamento, etc.) e
informa a necessidade de alocar mais ou menos recursos para a demanda atual. Além disso,
prevé a tendéncia de consumo desses recursos ao longo do tempo. Isso permite a equipe de
infraestrutura prever a necessidade de atualizagdo desses equipamentos.
Ha também um certo consenso sobre a renovagao do parque tecnoldgico: Para os computadores
e impressoras, o parque é renovado a cada fim de contrato, normalmente a cada quatro anos.
Para os ativos do datacenter, as aquisigoes sao feitas com garantia estendida até o fim da
sua vida Util esperada. Quando os equipamentos se tornam defasados, este sao utilizados em
ambientes menos criticos e novos equipamentos sdo adquiridos. Espera-se que a medida que

os equipamentos se tornam defasados, os sistemas possam ser migrados para a nuvem.

* Quais servigos de infraestrutura deveriam ser terceirizados?
Atualmente, ha outsourcing de impressao, computadores e links de dados. A area de Tl, ndo
enxerga outros pontos de terceirizaga@o a curto prazo. Para o futuro, a ideia € iniciar a migragao

dos servigos para a nuvem.

Na CAERN as decisdes sobre infraestrutura de Tl sdo tomadas pela equipe de Tl, caracterizando
uma Monarquia de TI. Porém, ainda ndo ha um normativo que instrua as demais areas da empresa a
submeterem seus projetos a area de Tl para avaliagdo das necessidades de infraestrutura. Assim, é
comum a execugdo de projetos de outros setores da companhia, como, por exemplo, a construgéo de
um novo escritorio, sem previsdo de qualquer infraestrutura de Tl (instalagbes de rede, link de dados,
computadores, impressoras, etc.). Outro exemplo de n&o inclusdo da Tl em decisdes importantes é
quanto a contratacao de pessoas sem consultar area de Tl sobre a disponibilidade de uma estagao
de trabalho.

4.4. Necessidade de Aplicagcao de Negécio

As necessidades de aplicagbes de negécio sdo os requisitos do negdcio para compra ou
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desenvolvimento interno de aplicagdes. Embora as demais decisdes de Tl envolvam o valor de
negocio da Tl, sdo as decisOes referentes as necessidades do negdcio especificas que geram valor
diretamente. A identificagcdo da necessidade de negdcios de aplicagbes de Tl costuma ter dois

objetivos conflitantes: a criatividade e a disciplina.

* Quais as oportunidades do negdcio para novas aplicagoes?
Aplicagdes de Bl e Big Data; Utilizagao de Aplicativos Moéveis e Virtualizagdo dos processos.

+ Como sao atendidas as necessidades do negécio dentro dos padroes de arquitetura? Quando
uma necessidade de negdcio justifica uma excegao aos padroes?
O padrao arquitetural é um conjunto de trés modelos distintos: o ERP, o GSAN, e os Sistemas
Internos. As necessidades sd@o analisadas pela equipe da Unidade de Desenvolvimento de
Sistemas e tenta encaixa-la em um dos trés modelos. Caso a demanda esteja relacionada
com a finalidade do GSAN, esta podera ser incorporada a ele. Caso a demanda possa ser
atendida pelo ERP, entdo o mddulo relacionado sera implantado ou uma nova funcionalidade é
acrescida a ele. Em ultimo caso, se nao for possivel a aquisigdo de uma solugao pronta, entdo
o sistema sera desenvolvido conforme o padrao tecnolégico estabelecido. Caso a arquitetura
atual ndo atenda, as decisbes de excegdo sdo tomadas pela equipe de desenvolvimento
de sistemas, mas ndao ha um processo formal para isso, 0 que provoca, as vezes, decisdes
individuais. As demandas por sistemas surgem de todas as partes. No geral, as areas de
negdécio repassam a demanda a sua diretoria que encaminha a GTI. Estas demandas séo
analisadas quanto a viabilidade e apresenta parecer a Diretoria de Planejamento e Finangas —
DP. As demandas sd@o acordadas com as areas e estas apresentam como proposta de projeto
ao planejamento orgamentario e estratégico para proximo exercicio. Para os casos onde ha
conflitos de interesse entre as diretorias, a DP negocia com as diretorias envolvidas em busca
de um consenso sobre a rejeigdo, adiamento ou aprovagao do projeto. Isso também acontece
para os casos onde a GTI considera o projeto inviavel. Ndo necessariamente a priorizagdo dos
projetos estao ligados, de fato, aos objetivos estratégicos, muitas vezes é apenas uma decisao
politica. Algumas demandas nao sao inseridas no Planejamento Estratégico da CAERN, mas
entram no planejamento anual da GTI.

+  Quem éresponsavel pelos resultados de cada projeto e pela institucionalizagdao das mudangas
organizacionais para assegurar o valor proporcionado?
O responsavel pelo resultado do projeto e institucionalizagdo é a prépria area demandante
da solugdo. Porém, algumas vezes, sdo demandas originadas nas diretorias e as areas de
negocio ndao se engajam suficientemente. Nestes casos é comum tentarem transferir a
responsabilidade pelos resultados do projeto para a area de Tl. Mesmo projetos com o apoio
constante de uma diretoria podem sofrer dificuldades quando ha conflitos de interesse. O
instrumento de institucionalizag@o é via norma de diretoria colegiada. Muito projetos de TI
ndo possuem gerentes de projetos ou segue alguma metodologia de gestao, assim muitos

projetos ndo atingem seus objetivos, ndo cumprem prazo e/ou custos.
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Em resumo, as necessidades de aplicagdo de negdcio sdo originadas pelas areas de negdcio e
sdo avaliadas pela GTI, porém, a tomada de decisdo sé utiliza um mecanismo formal de aprovacao
quando se torna um projeto estratégico. Nesta situagao, a decisdo é tomada pela diretoria colegiada.
Para os demais casos, as decisOes sao tomadas em acordo entre a Tl, Diretoria de Planejamento e
area de negécio. Dessa forma, o arquétipo mais préximo seria o federalismo, embora ndo haja um

processo formal que dita as regras de aceitagao e priorizagdo quanto as necessidades de aplicagao.

4.5. Priorizagao e Investimento de Tl

Investimentos e priorizagdo de Tl envolvem decisdes sobre o quanto e onde investir em TI,
incluindo aprovagéo de projetos e técnicas de justificativa. A decisdo sobre investimentos em Tl é a
mais visivel e controversa das decisdes-chave de Tl e envolve: a) quanto gastar; b) em que gastar; c)
como conciliar as necessidades de diferentes grupos de interesse.

+ Que mudangas nos processos ou melhorias sao estrategicamente mais importantes para a

CAERN?

Os processos de Gestdo das mais diversas dreas da companhia, utilizando BI, tem grande
potencial de trazer resultados positivos, além disso, a grande maioria dos processos
operacionais trabalham de forma manual, sendo urgente a adogéo de solugdes informatizadas.

+ Qual é o portfdlio atual de TI? Esse portfélio é consistente com os objetivos estratégicos da

CAERN?

Desenvolvimento e Manutengao de Sistemas de Informacgao; Contratagdes de Tl; Administragdo
da Infraestrutura de Tl (incluindo rede local, servidores, storage, banco de dados corporativo,
conectividade com a internet, conectividade com todos municipios onde a escritério da CAERN);

Seguranca da Informagao; Portal da CAERN na Internet; Intranet Corporativa; Service Desk.

Anualmente a CAERN realiza seu planejamento orgamentdrio, onde cada drea, inclusive a de TI,
informa suas necessidades de recursos financeiros para manter a continuidade dos contratos vigentes e
de investimentos. O orgamento total da CAERN tem um teto pré-estabelecido que direciona uma série de
rodadas de ajustes, até que o orgamento seja aprovado pela diretoria colegiada e, por fim, homologado
pelo conselho de administragdo. Os valores disponibilizados (aos setores) sdo categorizados por metas.
Em etapa posterior, é realizada a definicao dos projetos que entrardo no planejamento estratégico. Para
aprovagao de um projeto estratégico que exige recursos financeiros, é obrigatoria a existéncia previsao
no planejamento orgamentario.

A definigdo das necessidades de investimento em Tl é elaborada pela GTI e discutida em conjunto
com a DP que analisa e prioriza os investimentos que juga necessadrios. Nas discussdes com a Tl, a DP
pode recusar itens e incluir outros investimentos demandados por outras dreas, esta etapa inicial de
priorizagao. Apéds discutido e acordado com a Tl, a proposta é submetida a diretoria colegiada, onde a DP
defende a necessidade daqueles investimentos perante a diretoria colegiada. As rodadas de ajustes do

orgamento priorizam os itens e o que couber no orgamento sdo contemplados com recursos financeiros.
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Quanto ao portfdlio de projetos de Tl, a estimativa de retorno sobre o investimento é medida, no
geral, qualitativamente. Para os projetos priorizados ndo ha uma obrigatoriedade de demonstrar se os resultados
esperados foram atingidos.

Como a decisao sobre a priorizagao e investimento de Tl conta com a participagao da GTl e Diretoria

Colegiada, configurando o estilo Duopdlio de TI.

4.6. Matriz de Arranjo de Governanga de Tl da CAERN

A partir da andlise dos resultados do questiondrio apresentado na secé@o anterior, foi possivel
montar a Matriz de Arranjos de Governanga e identificar a estrutura de tomada de decisdes da CAERN.
A Matriz de Arranjos de Governanga, apresentada na Tabela 1, fornece um mapa do arranjo decisério da

Governanga de Tl utilizado pela companhia.

Tabela 1:
Matriz de Arranjo de Governanga de Tl da CAERN

Decisao Chave Principios Arquitetura Estratégia de Necessidades Investimento
Tomador da Decisao deTI deTI Infraestrutura  de aplicagoes de e priorizagao
deTI negocio deTI

Monarquia de negécio
- os altos gerentes

(Diretoria)
Monarquia de Tl - os Areade TI (GTI, AreadeTI(GTI,
especialistas em Tl UDES e USUT)  UDES e USUT)

(Geréncia de TI)

Feudalismo - cada unidade
de negdcio (Geréncia) toma
decisdo independente

Federalismo — combinagéao Area de TI (GTI,
entre centro corporativo UDES e USUT),
(Diretoria) e as unidades Unidades de
de negdcio (Geréncia), com Negécio e Diretoria
ou sem envolvimento do Colegiada
pessoal de Tl
Duopdlio de TI - Grupode  Area de Tl (GTI, Area de TI (GTI,
Tl e Diretoria ou Grupo de UDES e USUT) UDES e USUT)
Tl e Unidade de Negécio e Diretoria e Diretoria
(Geréncia) Colegiada Colegiada
Diretoria
Colegiada

Anarquia — Deciséao
individual ou por pequenos
grupos

Nao sabe

Nota. Fonte: Dados da pesquisa (2017)
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As células da Matriz apresentam os tomadores de decisao, indicando como é estabelecido cada
um dos arranjos da Governanga de Tl da CAERN. As células destacadas (cor verde) correspondem a
um dos arranjos com melhores desempenho (ver Figura 2), demonstrando, em principio, um resultado
satisfatorio para a governanga de Tl da CAERN, porém cabe analisar a utilizagdo de estruturas de
tomada de decisdo, processos de alinhamento e abordagens de comunicagdo que favoregam a
governanga.

Como apresentado, os principios de Tl nao estao formalmente definidos na CAERN. Para Mendonga
(2015) estes principios sdo declaragdes de alto nivel sobre como a Tl é utilizada no negdcio, que
podem ser discutidas, debatidas, apoiadas, recusadas e aprimoradas, tornando-se parte do ambiente
organizacional e definindo comportamento desejavel tanto para os profissionais de Tl como para
os usudrios da tecnologia da informacgdo. Conclui-se que a informalidade dos principios dificulta a
compreensao das partes quanto aos direcionamentos estratégicos sobre a Tl em relagdo ao negdcio
e, neste ponto, Weill e Ross (2006) afirmam que: “como os principios direcionam todas as decisdes
de TI, quaisquer equivocos em relagao aos principios limitam a eficécia de outras quatro decisdes”.

0 arquétipo identificado para as decisdes sobre os Principios de Tl na CAERN foi o Duopdlio de Tl.
Para Gongalves et al. (2009) que afirma que a escolha da tecnologia mais adequada depende do nivel
de compreensdo das estratégias implantadas pela empresa e das suas respectivas consequéncias
sobre as variaveis estratégicas. Mendonga (2015) conclui que a maior participagdo da area de negécio
nas decisGes que envolvem principios da Tl pode ser um fator relevante, pois pode contribuir para
essa compreensdo. Mendonga (2015) cita, ainda, Albertin e Albertin (2010) que afirmam que essas
decisdes de alto nivel compartilhadas entre os altos executivos e os especialistas de Tl, permitem
focar a Tl elemento estratégico para o negécio.

Recomenda-se, portanto, que duopdlio de Tl existente na companhia atue na definigdo dos
principios de TIl, baseados nos principios e estratégias de negdcio, tornando-os claros e formais na
instituicao.

Quanto a forma de financiamento da Tl, a CAERN apresenta estrutura bem definida de planejamento
orcamentario que, de forma positiva, promove o poder de decisdo através do duopolio de TI. Cabe
ressaltar, porém, que nao ha uma regra ou uma politica que determina como as Tl sera financiada para
atender as diversas areas da companhia, bem como ndo hd um planejamento estratégico de Tl (PETI)
que direcione a direcione em médio ou longo prazo.

Na CAERN, as decisOes sobre arquitetura de Tl sdo tomadas através de Monopdlio de TI o que sugere
consonancia com os resultados das pesquisas realizadas por Weill e Ross (2006), Mendonga et al.
(2013) e Mendonga e Sousa Neto (2012), na qual arquétipo Monarquia de Tl foi predominante, com
percentuais entre 72 e 73%, como afirma Mendonga (2015). Na pratica, a CAERN apresenta trés
arquiteturas de sistemas com niveis satisfatorios de integragao entre eles, o que reforga a tecnicidade
exigida dos especialistas de Tl para as decisdes sobre arquitetura. No entanto, nao hd um mecanismo
formal para orientagao e direcionamento da arquitetura, muito menos para arbitrar sobre as excegoes.
Considerando o porte da empresa que é a CAERN, que atende a mais de 800 mil consumidores no RN,

é importantissimo pensar em uma arquitetura robusta, integrada e escaldvel que oferega seguranca e,
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ao mesmo tempo, flexibilidade para o negdcio. Assim, neste sentido, faz-se necessaria a criagao de um
Comité de Arquitetura de Tl que, tipicamente é composto por especialistas técnicos, e tem o objetivo
de definir normas e, em alguns casos, conceder excegdes. Segundo Weill e Ross (2006), na maioria
dos casos, o papel do comité de arquitetura é aconselhar a equipe de lideranga de Tl sobre questdes
de arquitetura, mas, ocasionalmente, é um 6rgao chave de tomada de decisdes de governanca.

Além do comité de arquitetura, é importante a definicdo de um processo para tratar das excegoes
a arquitetura quando os padrdes arquiteturais existentes na empresa forem considerados obsoletos
ou nao atenderem as necessidades de negdcio.

As decisdes sobre Infraestrutura de Tl na CAERN sao tomadas em Monopdlio de Tl, harmonizando
com dois dos trés arranjos de sucesso apresentados na figura 2. Porém, ndo ha uma enumeragao
dos servigos disponiveis, dos niveis alternativos de qualidade e respectivos custos, ou seja, ndo sao
aplicados dois importantes processos de alinhamento que sé@o o catdlogo de servigos e os Acordos
de Nivel de Servigos. Esta auséncia dificulta operag@o padronizada dos servigos e a percepgao se a
infraestrutura de Tl atende aos requisitos das areas de negdcio. O fato mais critico é a auséncia de
um plano de continuidade do negdcio, o que expdes a companhia a sérios riscos de descontinuidade
de atividades fundamentais.

As decisOes sobre necessidade de aplicagdo se dao de forma aproximada ao federalismo, com a
participagao das areas de negécio, diretoria e Tl, podendo, algumas vezes, se unilateralmente por uma
das Diretorias. As decisdes unilaterais, apesar de dar agilidade em alguns casos, pode pecar pela falta
de visao holistica sobre as necessidades da empresa. Neste caso, o atendimento as necessidades
de aplicagao pode ficar desequilibrado, ou seja, areas mais préximas do decisor sao beneficiadas em
detrimento das mais distantes. Assim, recomenda-se a criagdo de um conselho de Tl, compreendendo
executivos de negocio (com representantes das diretorias, das principais areas de negdcio) e da area
de TI, formalizando o arquétipo federalista. Segundo Weill e Ross (2006), as estruturas federalistas
equilibram abertamente as prioridades da empresa com as das unidades de negécio, podendo
provocar contribuices valiosas para as decisdes de governanga de TI.

Foi identificado que poucos projetos de TI na CAERN sao acompanhados seguindo alguma
disciplina de gest&do de projetos o que torna baixa sua taxa de sucesso. Para Weill e Ross (2016), a
qualquer tentativa de mensurar o progresso de implementagdes e de identificar e corrigir problemas
rapidamente aumenta em muito a possibilidade de sucesso da implementagéo.

Os investimentos e priorizagao de Tl sao decididos na CAERN através de Duopdlio de Tl, o que
pode ajudar a esclarecer os objetivos de negdcio, incorporar capacidades de Tl na formulagdo da
estratégia e focar nas questdes de negdcio. Neste sentido, Albertin e Albertin (2010) afirmam que
decisdes com gastos e investimentos devem ser de responsabilidade dos executivos de negécios,
com o apoio da area de Tl.

Para Weill e Ross (2006), assim como os principios de ti, as decisGes de investimento e priorizagdo
sdo as principais decisdes estratégicas dentre as cinco decisdes-chave, pois os investimentos
estabelecem compromissos e prioridades. No caso da CAERN, mesmo existindo um processo de

planejamento orgamentario anual onde decisdo é tomada através da diretoria colegiada, ainda nédo ha
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um processo de aprovagao de investimentos em Tl cujo objetivo seria assegurar que os investimentos
gerem retornos significativos para a empresa em comparagao com outras oportunidades alternativas
de investimento nem um modelo padronizado de solicitagdo de aprovagao de investimento de Tl
que poderia utilizar métricas para estimar o Retorno Sobre Investimento (RO/ — Return On Investiment),
VPL - Valor Presente Liquido e o risco de cada projeto. Para Weill e Ross (2006) sem modelos de
investimentos, os tomadores de decisdo tém dificuldade em comparar projetos e podem perder
oportunidades de gerar valor, fazendo investimentos com beneficios menos assegurados. Ainda sobre

os investimentos, Weill e Ross (2006, p. 106) afirmam que:

Grande parte do desafio de criar uma Governancga de Ti eficaz decor-
re da dificuldade de estimar o valor da Tecnologia da Informagé&o. Os
tomadores de decisdes sobre Tl decidem tanto melhor quanto melhor
compreendem o valor que a empresa aufere da TIl. Rastrear formal-
mente o valor de negdcio da Tl aumenta o aprendizado organizacional

sobre o valor de iniciativas habilitadas pela Tecnologia da Informacao.

Rastrear o valor do negécio significa avaliar se os objetivos apds o término do projeto alcangaram
seus objetivos isso inclui determinar se as expectativas de redugao de custo ou de aumento de receita
realmente se materializaram. Na CAERN nao ha um processo formal de rastreabilidade de valor da Tl
para o negdcio, o que ndo deixa claro se os projetos estao atingindo seus objetivos.

Como a CAERN adota a abordagem duopolista para os Principios de Tl e Investimentos e
Priorizagao de TI, cabe verificar a possibilidade de adogédo dos dois mecanismos de governanga mais
populares, segundo Weill e Ross (2006) para a implementacdo do duopdlio que sdo: os Gerentes de
Relacionamento entre negécio e Tl e as Equipes de Processos com membros da Tl. Os Gerentes
de relacionamento exploram a Tl em busca do maximo valor de negdcio e pressionam por servigos
de Tl que atendam suas areas. As equipes de processos trabalham em busca do melhor modelo
operacional, adotando a Tl para habilitar processos de toda a empresa, estes mecanismos poderiam
ser Uteis também para atenuar a baixa participagado das areas de negdcio nos projetos de Tl e na
promogao do conhecimento e melhoria sobre seus processos de negécio.

Por fim, para que a CAERN tenha uma governanga eficaz recomenda-se também o desenvolvimento
de uma estratégia de comunicacao para difundir para toda a empresa sobre as formas de decisao,
processos de Governanga de Tl e sobre os respectivos comportamentos desejaveis. Weill e Ross (2006)
entendem que quanto mais a administragdo comunica formalmente a existéncia de mecanismos de
governanga, como eles funcionam e quais os resultados esperados, mais eficaz é a governanga dentro

da organizagao.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo principal identificar na Companha de Aguas e Esgotos
do RN a matriz de arranjos de Governanga de Tl, segundo o modelo proposto por Weill e Ross (2006).
Para alcancar esse objetivo foram utilizadas entrevistas individuais semiestruturadas com pessoas
de dreas chaves da companhia. As entrevistas semiestruturadas demonstraram ser um meio eficiente
para compreender e identificar os principais tomadores das decisdes chaves de TI, arquétipos,
estruturas de tomada de decisdo, processos de alinhamento e abordagens de comunicagdo. Além
disso, foram realizadas reflexdes sucintas inferidas pelo conhecimento sobre a bibliografia base.

As entrevistas permitiram, desenhar o a matriz de Governanga de Tl da CAERN, considerando
as cinco decisdes chaves: Principios de TI, Arquitetura de TI, Infraestrutura de Tl, Necessidades de
aplicagdes de negdcio e Investimentos e priorizagao da Tl, bem como foram avaliados os Processos
de Alinhamento e Abordagens de Comunicagao, possibilitando identificar como os processos
decisérios e arranjos de Governanga acontecem na companhia, além identificar as caréncias e
oportunidades de melhoria.

A pesquisa constou inicialmente que a CAERN se enquadra em um dos trés modelos de
melhor resultado apresentados por Weill e Ross (2006), o que é um aspecto bastante positivo para
uma boa Governanga de Tl. Porém, lacunas relativas as boas praticas de Governanga nao foram
identificadas na organizagao. Entre elas estéo, a falta de formalizagdo dos principios de Tl, o que
dificulta a compreensédo do papel da Tl na organizagdo; a falta de planejamento estratégico de Tl
(PETI); inexisténcia de mecanismo formal para lidar com a padronizagdo da arquitetura e processos
de excecgao; falta de acompanhamento dos resultados dos projetos e do rastreio do valor da Tl para o
negdcio; processo de aprovagao de investimento de Tl insuficiente para estimar ROl e mesurar riscos
dos projetos de Tl; auséncia de enumeragao dos servigos de Tl oferecidos e seus respectivos SLA's;
auséncia de plano de continuidade do negécio.

0 estudo também identificou que a Tl possui uma arquitetura que atende as necessidades do
negocio, mas ha um desequilibrio entre as solugdes de Tl para atendimento das areas de processos
de suporte intermedidrio e as solu¢des para atendimento dos processos primarios. Esse desequilibrio
pode caracterizar dificuldades de priorizagao por falta de mecanismos de tomadas de decisao, quanto
por baixa maturidade dos processos primarios.

A utilizagao de entrevistas semiestruturadas como base para a pesquisa apresenta uma limitagédo
importante quanto a influéncia da subjetividade da interpretagao do pesquisador, tornando a pesquisa
com énfase qualitativa, assim, com base nestas limitagbes como proposi¢cado pra estudos futuros
seria a formulagao de questiondrio que permita medir mais precisamente cada um dos aspectos que
envolve a identificagdo de cada aspecto que compde a matriz de Governancga de T, seus estruturas de
tomada de deciséo, processos de alinhamento, abordagens de comunicagao e nivel de compreenséao

do que é Governanca de Tl para diferentes niveis hierarquicos da instituicdo pesquisada.
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6. TRABALHOS FUTUROS

Para trabalhos futuros, sugere-se, buscar identificar a matriz de arranjos de governanga de Tl em
outros érgaos publicos do Estado e fazer um comparativo entre elas. Da mesma forma, outra pesquisa
que pode ser desenvolvida é buscar identificar as matrizes de Companhias de Aguas e Esgotos de

outros Estados.
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RELAGAO COMERCIAL BRASIL CHINA: UMA ANALISE
DA BALANCA COMERCIAL ENTRE 1996-2016

Raissa Costa da Silva (raiicostasilva@hotmail.com)

RESUMO

O presente artigo visa fazer uma analise do comércio entre Brasil e China nos ultimos 20 anos e
como se da essa relagao atualmente. Se trata de um apanhado geral de dados de balanga comercial
e crescimento econdmico dos paises sem um maior aprofundamento politico. Foi percebido que
ha uma relaga@o superavitdria para o Brasil no que concerne a balanga comercial, porém o pais inda
exporta em sua maioria commodities e importa produtos industrializados da China. As consideracdes
feitas foram que A china é um grande parceiro comercial do Brasil, mas que essa relagao nao traz
um maior crescimento para este, visto que ainda é um pais primario exportador. Entretanto, a relagdo

superavitdria traz uma condigédo para que o pais cresga e busque um maior desenvolvimento.

INTRODUGCAO

E perceptivel nos Gltimos anos o crescimento econdmico que a China tem e a sua importancia
para a economia mundial, visto que segundo dados do Banco mundial, a mesma cresceu em
média aproximadamente 10% ao ano nos Ultimos 20 anos. Com o Brasil ndo é diferente, a China
se enquadra como o principal parceiro comercial do pais deixando os Estados Unidos em segundo
lugar, segundo dados do Ministério de Industria, Comércio Exterior e Servigos (MDIC).

Um fator que precisa ser observado é que muito das trocas comerciais entre os paises passa
por Hong Kong e por isso algumas andlises serdo feitas incluindo dados do mesmo, pois, como cita
Medeiros (2006), muitas dos investimentos e das trocas comercias dos paises com a China passam
por Hong Kong.

O presente artigo visa explanar como se delimitou relagdo comercial entre Brasil e China nos
ultimos 20 anos e o quanto isso impacta no saldo da balanga comercial brasileira. Dessa forma,
serdo apresentados dados obtidos por meio do Banco Mundial e do MDIC.

Primeiramente serdo abordadas observagdes acerca das economias brasileira e chinesa desde
os anos 90 e a relagdo entre elas; depois, a analise da balanga comercial entre os paises com
foco em trés pontos principais: principais produtos importados e exportados, participagdo da China
no comércio exterior brasileiro, e balanga comercial por fator de produgédo. Por fim, o artigo traz

conclusdes acerca dos objetos estudados e o impacto que a China tem na economia Brasileira.
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OBSERVAGOESACERCADASTRAJETORIASDAECONOMIACHINESAE
BRASILEIRA A PARTIR DOS ANOS 90

Enquanto no inicio dos aos 90 o Brasil vivia sua abertura comercial baseada nos preceitos
neoliberais, a China estava em um processo de crescimento nos investimentos estatais para o
desenvolvimento do setor industrial. Pinto (2011) afirma que durante os anos 90 a China e, ndo sé
o Brasil, mas toda a América Latina passava por processos de abertura comercial completamente
diferentes. Enquanto a China aprimorava sua pauta de exportagao passando a exportar também bens
manufaturados, como cita Yin (2006 apud PINTO, 2011), o Brasil estava se rendendo ao receituario
neoliberal, de acordo com Cano (1997), onde foi promovida uma abertura comercial com reducéo de
tarifas, minando a industria local e fazendo com que o pais continuasse a ser um agroexportador.

Comparando as taxas de crescimento, a diferenga de crescimento do PIB entre os dois paises
também foi expressiva entre 1990 e 2016, a média de taxa de crescimento anual da China esta em
torno de 9,64% e a do Brasil em 2,30%. Isso ocorre devido a adogao de politicas completamente
diferente nos dois paises. No Grafico 1 abaixo, podemos comparar a evolugao da taxa de crescimento

dos dois paises entre 1990 e 2016.

Graéfico 1: Taxas de Crescimento Brasil e China de 1990 a 2016.
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Fonte: Banco Mundial (2017), elaboragéo propria.

Sobre o crescimento Chinés, Nonnenberg (2010) cita que “houve uma coincidéncia de fatores
geograficos, histdricos, politicos e econdémicos, que ndao podem ser replicados em outros paises
ou outras ocasides ainda que a experiéncia chinesa oferega ligdes importantes”, ou seja, tentar
reproduzir o que foi feito na China em qualquer outro pais pode nao trazer os mesmos resultados,

mas pode-se toma-la como exemplo de desenvolvimento. O autor ainda cita oito pontos que podem
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ser destacados como importantes no crescimento da economia chinesa, que sdo: processo de
prodigalizagao da formacgao de pregos no pais que antes era imposta pelo partido comunista, todavia,
os pregos-chave da economia continuaram controlados/administrados pelo Estado: cambio, juros,
petréleo, graos, etc. o caso dos graos, eles foram liberados por determinado periodo e recentemente
tornaram-se administrados outra vez.; a abertura do mercado a partir de 1978 que gradativamente
foi descentralizando os processos de importagao e exportacado, e foi formalizado no inicio dos
anos 2000 com a entrada do pais na Organizagdo Mundial do Comércio (OMC); a criagdo de Zonas
Econbmicas Especiais, que descentralizaram a produgdo e permitiram aumento dos investimentos
diretos externos (IDE’s) , a produgéo industrial antes das reformas era descentralizada, tinha no Norte,
no interior e, ainda que uma industrializagdo mais antiga, nas zonas costeiras. Com a criagdo das
ZEEs, a produgdo industrial passa a estar extremamente concentrada na zona costeira, especialmente
aquela destinada as exportagdes; a existéncia de um grande contingente de mao de obra rural, que
viabilizou a conservagao dos baixos salarios; a auséncia de protegédo a propriedade intelectual, que
possibilitou inicialmente o crescimento industrial via replicagdo de técnicas; o gigantesco tamanho
da populagéo da China, criando um grande mercado interno; o crescimento dos Investimentos Diretos
Externos, via beneficio fiscal; e as politicas de incentivo a inovagao e a transferéncia e geragao de
ciéncia e tecnologia.

De acordo com Gouveia (2017), no inicio dos anos 90 a China tinha apenas 3% da produgéo
mundial de manufaturados, em 2013 essa parcela ja era de 23%; no ano de 2010, o pais ultrapassou
os Estados Unidos, se tornando o maior produtor de manufaturados do mundo. A China ainda se
transformou no principal exportador mundial no ano de 2009 e em 2013 se tornou o principal pais
comercial do mundo.

O Brasil nos anos 90 passou por um processo de desconcentragao industrial, mas isso nao foi
um processo benéfico para a economia. De acordo com Caiado (2002) apés o ano de 1989 a politica
econdmica realizada no Brasil comega a abandonar o projeto de desenvolvimento que vinha sendo
adotado desde os anos 30 e passa a seguir os preceitos neoliberais, que consiste na diminuigdo do
estado na economia, privatizagoes, desregulamentagédo dos fluxos de capital e abertura comercial.
O que ocorreu nos anos 90 foi a diminuicdo do poder do estado, privatizagdo de estatais, abertura
comercial total, declinio dos investimentos publicos e privados e ajustes fiscais dentre outras medidas
que fizeram o pais sofrer com inflagdo galopante e retragdo de crescimento. Isso culminou com a
dependéncia externa que o pais tem e a diminuigdo da participagao da industria no produto nacional
(CAIADQ, 2002). No inicio dos anos 2000, houve uma mudanga de governo e de adog&o de politicas de
desenvolvimento que fizeram com que o pais buscasse um maior crescimento e desenvolvimento, o
que acarretou em um crescimento mais rapido, mesmo durante a crise de 2008. De acordo com Barros
(2011), o pais adotou diversas politicas setoriais, fiscais e sociais visando um maior crescimento
econdmico, que foi o que ocorreu até meados de 2013, quando o pais de fato foi atingido pela crise.
Um ponto central para as politicas que tiveram sucesso desses governos foi o cendrio internacional
favoravel, especialmente devido ao boom dos pregos das commodities entre aproximadamente 2000

e 2014, o que ficou conhecido como o superciclo das commodities.
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Como se pode observar nessa breve descricdo da situagao econdmica dos dois paises, Brasil
e China tiveram politicas completamente diferentes sendo adotadas nos Ultimos vinte anos, isso
também é perceptivel quando se compara o comércio entre os dois paises, O préximo tépico abordara

as relagOes comerciais entre os paises nos anos de 1997 a 2016.

ANALISE DA BALANGA COMERCIAL BRASIL X CHINA

Antes de fazer uma analise das relagées comerciais entre Brasil e China, vamos explorar alguns
pontos acerca da balanga comercial brasileira. O primeiro ponto a ser bordado é que analisando os
principais produtos exportados e os principais importados, podemos observar que, de acordo com o
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC) o pais exporta em sua maioria
produtos primarios e importa bens manufaturados, bens intermediarios ou bens de capital, conforme

exemplificam os quadros 1 e 2 abaixo.

Quadro 1: Principais produtos importados e Exportados pelo Brasil em 1997.

Principais Produtos importados e Exportados pelo Brasil em 1997

Produto exportados Produtos Importados
érios de ferro e seus concentrados Demais produtos manufaturados
rcru em grao Oleos brutos de petréleo
lo e residuos da extracao de dleo de soja Automoveis de passageiros
I mesmo triturada Partes e pecas para veiculos automéveis e tratores
ados Partes de aparelhos transmissores ou receptores
omoveis de passageiros Naf &s
es e pecas para veiculos automoveis e tratores Compostos heterociclicos, seus sais e sulfonamidas
Jutos semimanufaturados de ferro ou acos Mdéquinas automat tas p/process.de dados e suas unidade:
1ais produtos manufaturados Circuitos integrados e microconjuntos eletrénicos
‘ores para veiculos automaoveis e suas partes Medicamentos para medicina humana e veterinaria

Fonte: MDIC(2017)- Elaborag&o propria

Quadro 2: Principais produtos importados e exportados pelo Brasil em 2016

Principais Produtos importados e Exportados pelo Brasil em 2016

Produto exportados Produtos Importados
Soja mesmo triturada Demais produtos manufaturados
Minérios de ferro e seus concentrados Medicamentos para medicina humana e veterinaria
Oleos brutos de petréleo Partes e pecas para veiculos automéveis e tratores
Acucar de cana, em bruto Compostos heterociclicos, seus sais e sulfonamidas
Carne de frango congelada, fresca ou refrig.incl.miudos  |Oleos combust izeis (6leo diesel,"fuel-oil", etc.)
Celulose Oleos brutos de petréleo
Farelo e residuos da extracao de 6leo de soja Automoéveis de passageiros
Café cru em gréo Circuitos integrados e microconjuntos eletronicos
Automdveis de passageiros Naf &s
Carne de bovino congelada, fresca ou refrigerada Inset tidas, formicidas, herbicidas e prods.semelhantes

Fonte: MDIC(2017)- Elaboragéo propria.
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0 que pode ser observado é que a pauta exportadora brasileira nos ultimos 20 anos foi aumentando
a exportagao de produtos agricolas, conforme pode ser visto comparando o quadro 1 com o quadro
2. Em 1997, dentre os dez principais produtos exportados, seis eram de manufaturas; em 2016, a
quantidade de manufaturados passou a ser de dois produtos. Ja nas importagdes podemos observar
que nao houve muita diferenga em sua composi¢do. O segundo ponto a ser abordado é a balanga
comercial em si, entre os anos de 1997 e 2016 as trocas comerciais brasileiras apresentavam déficit

em 1997 e em 2016 apresentaram superavit, conforme mostra o grafico 2.

Grafico 2: Balanga comercial brasileira (US$-FOB)1997-2016
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Fonte: MDIC (2017)- Elaborag&o prépria

As relagdes comerciais entre Brasil e China iniciaram-se em 1978, ano de abertura comercial
desta, na assinatura de acordo bilateral de comércio em Pequim. Desde entédo, as relagdes entre os
paises vém se estreitando e atualmente a China é o principal parceiro comercial do Brasil (Santos,
2015). De acordo com dados do MDIC, em 1997 2,93% das exportagdes brasileiras foram destinadas
a China, em 2016 esse percentual passou a ser de 20,19%; ja as importagdes passaram de 2,63% em
1997 para 17,33% em 2016. Como podemos ver no grafico 3, o comércio entre os paises tém sido
uma crescente, a queda nos ultimos dois anos pode ser explicada pela crise econémica e politica
na qual o Brasil se encontra, pois, como podemos observar no grafico, a queda nas importagdes foi

maior do que a das exportagoes.
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Grafico 3: Balanga Comercial Brasil-China (Incluindo Hong Kong) - (US$ FOB) 1997-2016
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Fonte: MDIC (2017) - Elaboragéo prépria.

Entretanto, mesmo com a balanga comercial em relagdo a China sendo positiva para o Brasil,
quando analisamos que tipos de produto sao exportados e importados, percebemos onde ocorre
as diferengas econ6micas entre eles. Brasil importa da China produtos industrializados (ou
manufaturados) e exporta em sua maioria produtos basicos ou primarios, como podemos observar
nas imagens abaixo. Por exemplo, de acordo com dados do MDIC, a soja exportada para China que
caracteriza 41% do total das exportagdes brasileiras em 2016 (imagem 2), somam a quantia de quase
14,5 bilhdes (USS-FOB); agregando os produtos que o Brasil importa da China e que caracterizem

cerca de 41% do total das importagdes, somam uma quantia de quase 10 bilhées (USS-FOB).

Imagem 1: Principais produtos importados da China pelo Brasil em 2016

Demais
Produtos
Manufaturados

s

Fonte: MDIC (2017)
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Imagem 2: Principais produtos Exportados do Brasil para China em 2016
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Fonte: MDIC (2017)

Separando as importacgdes e exportacdes por fatores produtivos, o Brasil tem déficit na balanga
comercial de produtos manufaturados, ou seja, industrializados, conforme verificamos no grafico
4. Segundo dados do MDIC, em 2006 o Brasil exportou cerca de 879 milhdes (USS$S-FOB) enquanto
importou cerca de 7 bilhdes (USS-FOB), gerando um déficit de quase em torno de 6 bilhGes, ja em
2016, esses valores foram cerca de 2 bilhdes (USS-FOB) e 22 bilhdes (USS-FOB), gerando um saldo
negativo de 20 bilhdes (USS-FOB). Ou seja, em 10 anos o déficit de produtos manufaturados do Brasil
aumentou em 15 bilhdes (USS-FOB).

Gréfico 4: Balanga comercial Brasil-China (incluindo Hong Kong) de produtos manufaturados (US$-FOB) 2006 a 2016
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Fonte: MDIC (2017)- Elaborag&o prépria.
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Quando partimos para analisar produtos semimanufaturados o resultado se modifica, o Brasil
tem superdvit comercial nesse setor e exporta uma quantidade significativamente acima do que
importa da China, conforme gréfico 5. Em 2006 o Brasil exportou cerca de 1 bilhdo (USS-FOB) enquanto
importou cerca de 85 milhdes (USS-FOB), gerando um superavit em torno de 1,5 bilhdo (USS-FOB),
ja em 2016, esses valores foram cerca de 4,9 bilhdes (USS-FOB) e 89 milhdes (USS-FOB), gerando
um saldo positivo em torno de 4,8 bilhdes (USS-FOB). Ou seja, em 10 anos o superdvit de produtos

semimanufaturados do Brasil aumentou em 3,3 bilhdes (USS$-FOB), de acordo com dados do MDIC.

Grafico 5: Balanga comercial Brasil-China (incluindo Hong Kong) de produtos semimanufaturados (US$-FOB) 2006 a 2016
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Fonte: MDIC (2017)- Elaborag&o prépria.

Se tratando de produtos basicos, também ha superavit comercial brasileiro, visto que a maioria
dos produtos que a China importa do pais s@o desse tipo de produto. Como mostra o grafico 6, segundo
informagdes do MDIC, em 2006 o Brasil exportou cerca de 6,8 bilhdes (USS$-FOB) enquanto importou
cerca de 203 milhdes (USS-FOB), gerando um superavit em torno de 6,6 bilhdes (USS-FOB), ja em 2016,
esses valores foram aproximadamente 30,3 bilhées (USS-FOB) e 651 milhdes (USS-FOB), gerando um
saldo positivo em torno de 29 bilhdes (USS-FOB). Ou seja, em 10 anos o superavit de produtos bésicos
do Brasil aumentou em 23 bilhdes (USS-FOB).
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Grafico 6: Balanga comercial Brasil-China (incluindo Hong Kong) de produtos basicos (US$-FOB) 2006 a 2016
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Fonte: MDIC (2017)- Elaborag&o prépria

CONSIDERAGOES FINAIS

O presente artigo buscou analisar as relagdes comerciais entre Brasil e China nos Ultimos anos,
mais especificamente, destrinchar a balanga comercial e verificar como se dd esse comércio. O
que pode ser observado é que de fato o Brasil possui superavit comercial em relagdo a China, mas
observando os setores em que ocorre esse excedente, talvez isso ndo seja tdo vantajoso para o
pais, que exporta em sua maioria produtos primdrios e importa uma maior quantidade de produtos
manufaturados. Isso ndo gera tantos empregos no pais e ndo faz com que se desenvolva tecnologias.

0 que proporcionou a China a hoje ser considerada como a fabrica do mundo foi a quantidade de
investimentos e a inversao produtiva realizada no pais. A balanga comercial entre os paises e o tipo de
produto em que cada um se especializou e o tamanho da economia de cada um o revela a importancia
de se especializar em produtos manufaturados, em desenvolver industrias e tecnologias.

Possuir uma pauta exportadora de produtos primdrios ndo se configura de um todo ruim, mas
depender apenas do mercado externo pode ser complicado. Podemos ver que quando a China cresce
o Brasil também cresce até pelo fato da mesma ser a maior parceira comercial, porém, caso ocorra
um revés econdmico, isso pode levar o pais a uma crise e com dependéncia externa pode ocorrer que
nem sempre o cambio venha a ajudar.

Por fim, a parceria comercial entre os paises é uma crescente, comprar produtos vindos da
China é mais barato e muitas empresas brasileiras ja visualizam esse mercado, o pais ainda possui
um amplo mercado interno que necessita dos produtos brasileiros o que estreita cada vez mais as
relagcOes entre os paises. Para trabalhos futuros, fica a necessidade de se olhar mais profundamente

a questao da forga de trabalho chinesa, que tem grande importancia por seus baixos salarios e que é
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a forgca motriz dessa grande fabrica, além de outros fatores como educacgao, transferéncia tecnolégica
e poder do estado nas transformagdes econdmicas, e 0 quanto todos esses fatores impactam no

comércio mundial.
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RESUMO

As atividades relacionadas a saude sdo complexas e requerem, sobre a cadeia produtiva, sequéncias
de agbes muito bem definidas para a geragdo de seus “produtos”, (os chamados procedimentos;
servigos). Cada procedimento demanda uma composigdo especifica e elaborada devido a gama de
complexidade da funcdo. O oficio das institui¢des hospitalares é de servir a populagao promovendo
a saude com completa assisténcia médica, preventiva, terapéutica e curativa. O que demonstra
responsabilidade social amplamente expressiva e comportam alto risco as suas atividades. O presente
trabalho, foi realizado em um Hospital Universitario Federal da regido Nordeste, e teve por objetivo
analisar a atuagao das operagdes logisticas nos parametros de suas atividades de planejamento,
operacao e controle dos fluxos de mercadorias, no almoxarifado da instituicdao, para demonstrar a
logistica como fator potencial para suas atividades. O método utilizado no estudo baseou-se em
entrevistas com gestores e visitas técnicas a fim de se coletarem os dados, de se descreverem as
atividades inerentes a um almoxarifado hospitalar e de se aplicar a curva ABC. Obteve-se como
resultado, a aplicagao da curva ABC. A partir dos resultados, atestou-se que o almoxarifado utiliza-
se de forma consciente da logistica no dia a dia no setor e que as ferramentas administrativas e

gerenciais auxiliam no fluxo e na gestado de estoques, otimizando os custos da organizagao.

PALAVRAS-CHAVE: Logistica, Gestao de Estoques, Gestao Hospitalar, Estudo de caso.
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EVALUATION OF THE USE OF LOGISTICS IN THE ALMOXARIFADO OF A
FEDERAL UNIVERSITY HOSPITAL IN THE
NORTHEAST BRAZIL

ABSTRACT

Health-related activities are complex and require, on the production chain, very well-defined
sequences of actions for the generation of their "products" (so-called procedures, services). Each
procedure demands a specific and elaborate composition due to the range of complexity of the function.
The function of hospital institutions is to serve the population by promoting health with complete
medical care, preventive, therapeutic and curative. This demonstrates broad social responsibility and
carries highrisk to its activities. The present study was carried out in a Federal University Hospital of the
Northeastern region and had as objective to analyze the performance of the logistics operations in the
parameters of its activities of planning, operation and control of merchandise flows in the institution's
warehouse to demonstrate the logistics as a potential factor for their activities. The method used in
the study was based on interviews with managers and technical visits in order to collect the data,
to describe the activities inherent to a hospital warehouse and to apply the ABC curve. As a result,
the application of curve ABC was obtained. From the results, it was verified that the warehouse is
consciously used in the day-to-day logistics in the sector and that the administrative and management

tools assist in the flow and management of inventories, optimizing the costs of the organization.

KEY-WORDS: Logistics, Inventory Management, Hospital Management, Case Study.
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1 INTRODUGAO

0 setor de salde possui a fungao de servir a populagdao promovendo o bem-estar com completa
assisténcia médica, preventiva, terapéutica e curativa, mostrando-se fundamental a comunidade,
com grande importancia e participacao na vida das pessoas, desde o nascimento, durante a vida,
até a morte (LIMA GONGCALVES, 1998; MIRANDA et al., 2007).

Todavia, as organizagdes hospitalares, na maioria dos casos, ndo possuem compreensao nitida
de almejar a exceléncia em suas atividades gerenciais, ndo estando sensiveis ao fato dessa atitude
encurtar os ciclos internos, tais como: reduzir filas de espera, otimizar produtividade, melhorar o
servigo prestado ao paciente, dentre outros beneficios. Além disso, esse ramo assume uma relevante
posicdo no mercado, decorrente de sua funcdo econdmica e social (SICSU et al., 2006).

Por esse motivo, se faz necessaria a atuagao da logistica, uma vez que ela trata da otimizagéao
dos fluxos gerenciais, nas mais diversas areas e setores, em busca da eficiéncia operacional.
O almoxarifado é, sem duvida, um desses setores que merecem a atengao da gestao, devido a
sua importancia relacionada ao controle e manutencao de estoques equilibrando as flutuagdes
inesperadas da demanda. No ramo farmacéutico, é imprescindivel o uso seguro e racional
das medicagdes prescritas e ainda responder a demanda das necessidades de tratamento
farmacoldgico dos pacientes hospitalizados. Portanto, para que a farmacia hospitalar mantenha
sob sua guarda os estoques desses produtos, é de suma importancia que exista uma real
conservagao e seguranga na estocagem dos materiais dessa natureza, uma vez que esses podem
acarretar e/ou agravar problemas nos pacientes, como também, desenvolver novas complicagoes,
podendo causar até a morte.

Nesse sentido, o objetivo geral da pesquisa é analisar a utilizagdo das ferramentas logisticas
relacionadas ao setor de almoxarifado, a fim de melhorar a gestdo de um Hospital Publico Federal.
Dessa forma, a pesquisa justifica-se por conduzir uma descrigao e avaliagdo da competéncia e
relevancia do Almoxarifado de um Hospital Universitario da Regido Nordeste, autarquia publica do

governo Federal, por meio de um estudo de caso no setor de saude.

2 REFERENCIAL TEGRICO

A logistica é responsavel pelo planejamento, operagao e controle de todo o fluxo de mercadorias
e informagdes, desde a fonte fornecedora até o consumidor (BALLOU, 2006). Para que se apresente
como uma ferramenta proveitosa é necessario que se estabelegca categoricamente os conceitos
fundamentais da logistica, a fim de que se vigore éxito nas atividades executadas.

As atividades da logistica sdo classificadas em primarias e secundarias. As primdrias sdo assim
consideradas porque ou contribuem com a maior parcela do custo total da logistica ou sdo essenciais
para a coordenagao e o cumprimento da tarefa logistica. Sdo elas: transporte, estoque e processamento
de pedidos. As secundarias sdo: armazenagem, movimentagdo de materiais, compras, gestdo da

informacao, embalagem e programagao do produto (BALLOU, 1993).
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Do ponto de vista da logistica, o gerenciamento do estoque &, dentre os processos que as empresas
executam, a operacgao que implica significativa cautela e decisdes de alto risco e impacto, uma vez que
sem um estoque adequado, a atividade de marketing podera detectar perdas de vendas e declinio da
satisfagdo dos clientes (BOWERSOX et al., 2014).

Diante disso, Santos (2013) afirma que os estoques assumem um papel importante dentro das
organizagbes, pois compreendem e afetam diversas dreas da empresa. Por esse motivo, cada vez
mais se investe em técnicas e ferramentas capazes de evitar falhas que possam acarretar em perdas e
transtornos.

De acordo com Ballou (2006), estoques sdo acumulagdes de matérias-primas, suprimentos,
componentes, materiais em processo e produtos acabados que surgem em numerosos pontos do canal
de producao e logistica das empresas. Esses estoques sdo guardados em armazéns e quando sao
utilizados para consumo proprio, o espago de guarda dos materiais pode ser chamado de Almoxarifado.
Para Oliveira; Gomes; Almeida (2017), o almoxarifado por muito tempo foi considerado “o pior setor da
empresa”’, uma vez que acumulava materiais sem organizagao.

Paoleschi (2009) assevera que o almoxarifado é um modelo um tanto diferenciado do que se tem
compreensao, justamente por se tratar de um local devidamente apropriado para armazenagem, protegao
e conservagao de materiais de uso da empresa, em recinto coberto ou nao, adequado a sua natureza.
Ele tem a fungao de destinar espagos onde permanecera cada item aguardando a necessidade do seu
uso, regidos pela politica geral de estoques da empresa ou instituicdo. As ferramentas guardadas no
almoxarifado, correspondem em média a 50% do patrimonio da empresa, desse modo exige que ele seja
bem planejado e administrado, a fim de que seus custos sejam os menores possiveis.

Para a agilizagao das atividades o controle deve fazer parte do conjunto de atribuicdes de cada setor
envolvido: recebimento, armazenagem e distribuigdo. Entre essas etapas, configura-se a codificagdo dos
itens recebidos pelo almoxarifado de nimeros e/ou letras, facilitando a identificagao e localizagao quando
o numero de itens é elevado, além de evitar duvidas quanto a identificagdo dos materiais (PAOLESCHI,
2009).

Corréa (2014) salienta a importancia de se entender as razdes pelas quais os estoques surgem, pois
dessa maneira, é possivel identificar os estoques evitaveis e os inevitaveis, para que os evitaveis sejam
eliminados e os inevitaveis sejam gerenciados.

Um bom gerenciamento dos materiais € de suma importancia para qualquer empresa. Segundo
Medeiros (2007), a classificagdo ABC merece destaque, pois se trata de um recurso com frequente
utilizagdo na gestdo de materiais e, essa determina de forma eficaz os itens com maior ou menor
rotatividade.

+  Classe A: ltens que possuem um alto valor/importancia no consumo ou na fabricagao;

+  Classe B: Itens que possuem um valor intermediario, porém importante no geral para a empresa;

+ Classe C: Itens de pouco valor, que nao detém uma preocupagao maior por parte da empresa.

Frente a complexidade das atividades logisticas nos diferentes ramos de atuagao, destacam-
se organizagdes como os hospitais, visto que compreendem a fungado de servir a populagao

promovendo a saude com completa assisténcia médica, preventiva, terapéutica e curativa, isto
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é, uma responsabilidade social amplamente expressiva, segundo (LIMA GONCALVES, 1998;
MIRANDA et al., 2007).

A logistica hospitalar € um dos maiores desafios encontrados pelos gestores dos hospitais,
sobretudo no que diz respeito ao atendimento das necessidades organizacionais de forma rapida,
correta e eficiente (RIBEIRO, 2005). A gestdo dessas organizagdes possui carater de complexidade
impar e poucos processos industriais sdo tdo complicados quanto os hospitalares. Além de
comportarem um alto risco inerente a atividade.

Lima Gongalves (2002); Porter; Teisberg (2007) complementam que os almoxarifados
hospitalares sdo de uma populagao heterogénea e com ambientes de intensos fluxos de materiais
e informagdes que necessariamente precisam de profissionais com alta qualificagao.

Araujo (2010); Londofio (2003), compreendem que os processos internos dessas instituigdes
sdo uma intricada sequéncia de transagdes ou relacionamentos entre pacientes, prestadores
de servigos, organizagoes ligadas a salde (equipamentos médicos, unidades de nivel primario,
secundario, terciario, laboratérios etc.) e de apoio, como de suprimentos de alimentagdo, materiais
de escritério, limpeza e higiene (STILES; MICK; WISE, 2001).

Consoante a essa tematica, Souza et al. (2012) explica que processos logisticos precisam
estar integrados para que os produtos, medicamentos e equipamentos médicos estejam no
local certo, na hora certa e em boas condigdes, garantindo o maximo de otimizagao do tempo de
atendimento aos pacientes.

Apesar dos investimentos nessas organizagdes, em pesquisas de desenvolvimento em saude e em
todo o setor académico de ciéncias da vida (SICSU et al,, 2006), constatam-se, ainda, varias caréncias,
sobretudo no setor publico, no que tange a um servigo com maior valor agregado ao usudrio, gestao
administrativa racional e melhoria nos aspectos técnicos do servigo (PORTER; TEISBERG, 2007), bem
como conhecimento sobre as especificidades de seus processos, do planejamento e controle de seus
custos totais (MIRANDA et al., 2007; VECINA NETO; MALIK, 2007).

Visando esse cenario, Bowersox et al. (2014) afirmam que ha empresas que ja perceberam esse
potencial estratégico da logistica, mas, no geral, as organizagdes ainda ndo despertaram para o grau
de relevancia e poder que a gestdo das suas melhores praticas competitivas pode provocar aos seus
concorrentes, por isso, da-se a importancia para a harmonia e sincronia das atividades realizadas, a

fim de que logrem éxito durante todos os processos da sua fungéo producgao.

3. METODOLOGIA

A presente pesquisa, quanto aos objetivos, classifica-se como um estudo descritivo que, segundo
Gil (2008), busca descrever os atributos do objeto escolhido para o estudo, utilizando técnicas
padronizadas de coleta de dados. Quanto aos meios, o estudo foi desenvolvido a partir de um estudo de
caso no almoxarifado de um Hospital Universitario, unidade na regido Nordeste, que atua produzindo e
disseminando conhecimentos na area da saude.

Quanto a abordagem, o artigo classifica-se como quantitativo e qualitativo, pois tem o propdsito
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de coletar dados acerca das movimentagdes dos materiais do almoxarifado e quantifica-los para a
construgao da curva ABC, além disso, levantou-se informagdes complementares sobre a gestdao do
estoque o que possibilitou uma avaliagao qualitativa do cenario.

Para tanto, realizou-se uma entrevista com o gestor do setor de almoxarifado, fruto de diversas
visitas técnicas realizadas no hospital. Além da entrevista, optou-se por incluir na pesquisa a analise
documental, por meio dos relatérios do sistema de informagao da organizagao. A Figura 1 demonstra as

etapas metodoldgicas seguidas para a realizagao do presente estudo.

Figura 1: Metodologia da pesquisa
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.

O hospital analisado, por pertencer a Rede Federal, ndo se pdde fornecer informagdes a respeito
da drea e Layout do almoxarifado da instituigdo, por ser de carater sigiloso. Os dados obtidos foram
por meio da observagao e ultimagdo dos pesquisadores, entretanto, estima-se pdde-se aduzir que o
almoxarifado armazena uma média de 808 tipos de itens. No que tange a aplicagao da curva ABC, essa
foi construida pelos autores a partir dos dados fornecidos pelo hospital, no entanto a classificagao

proposta em classes ja era aplicada pela organizagao de saude.

4 RESULTADOS

0 Hospital Universitario foi criado em 1909, instituicao de médio porte, certificado como organizagéo
de ensino, oferece para os usuarios servigos assistenciais referenciados de média e alta complexidade
nas dreas de transplante, cardiovascular, cardiologia, oftalmologia, neurologia, obesidade mdrbida,
dentre outros. A organizagdo possui 201 residentes - distribuidos em 32 programas, 1.137 alunos de
graduagao, sendo graduandos de 10 cursos. Conta também, com 12 mestrandos e doutorandos.

A estrutura de governanga é formada por um colegiado executivo composto pela Superintendéncia
e trés geréncias: Geréncia de Atencéo a Saude, Geréncia de Ensino e Pesquisa e Geréncia Administrativa -
responsavel pelo gerenciamento e implementagéo das politicas de gestdo administrativa, orgamentaria,
financeira, patrimonial e contabil; pela gestdo de pessoas e da logistica e infraestrutura hospitalar, sendo

esta Ultima onde a pesquisa foi realizada.
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0 setor de almoxarifado do hospital é dividido em: (a) Central, (b) Nutricional e (c) Farmacéutico,
cuja administracao dos materiais é realizada de forma integrada e com os mesmos procedimentos
internos e externos. O setor é composto por oito funcionarios que realizam atividades especificas:
recebimento, guarda e distribuicado dos materiais, administragao, controle dos recursos e planejamento
das necessidades dos materiais. Os gestores apontaram que a quantidade de funcionarios é adequada
ao setor e que nao ha ociosidade funcional.

Todas as atividades realizadas pelo almoxarifado recebem a nomenclatura de POP (Procedimento
Operacional Padrdo), que é dividido em trés subéareas: Recepgdo dos materiais, Armazenamento e
Distribuicdo. Cada vertente possui uma determinada importancia e responsabilidade sequenciada e
ordenada, descritas a seguir:

1. Recebimento dos materiais: Apds a entrada do material, que deve estar acompanhado de

documentos hébeis (normalmente a nota fiscal), o material segue para a etapa seguinte,
a conferéncia, que objetiva verificar se o produto corresponde com exatiddao a descrigédo
contida na nota fiscal, levando em conta os seguintes critérios: a quantidade, a marca e as
caracteristicas do material. Em seguida, estando tudo conforme, o produto sera acolhido pelo
almoxarifado ou, quando necessario, sera solicitado ao setor demandante do material um
exame qualitativo, uma vez que os materiais do hospital possuem natureza especifica e por
esse motivo apenas os profissionais que irdo utiliza-los poderao avaliar o material;

2. Cadastramento: Logo apos a aceitagdo do material, 0 assistente administrativo do almoxarifado
cadastra o documento fiscal no sistema de informacgao utilizado pela Instituicdo o SIPAC
(Sistema Integrado de Patrimonio, Administragdo e Contratos), interface representada na
Figura 2. Apos esse cadastro, o funcionario classifica o material quanto ao seu consumo, se
é imediato ou ndo. O sistema gera o langamento automatico da entrada do material recebido,
o0 que mantém as fichas de controle eletronicas individuais de cada material movimentado.
No verso da Nota fiscal (ou outro documento cabivel) sdo colocados os vistos pelo chefe
administrativo do almoxarifado, para garantir que o material foi recebido devidamente. Logo
apo6s o processo, o material é autorizado para a movimentacgao fisica, o qual, até entéo, estava

na area de processamento;

Vol.2 (2017) 56



ISSN - 2447-178X EMPIRICAR

Figura 2: Interface do SIPAC
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Fonte: Hospital Universitario, 2017.

Distribuicdo: Os setores do hospital requisitam os materiais por meio do SIPAC, o sistema
autoriza o processo de distribuicdo dos materiais, desde a requisicdo até a baixa no
estoque, gerando relatérios gerenciais, inclusive de custos. O almoxarifado preocupa-se
em realizar, periodicamente, um estudo do histérico das quantidades requisitadas, das
tabelas de previsdo de demanda por material e setor e o saldo de estoque, de forma a
mensurar a quantidade a ser atendida. Apds ser definido o quantitativo e os materiais a
serem fornecidos é finalizada a requisicao no sistema e, em seguida, sdo impressas duas
vias do documento para o processamento de coleta e preparagdo do fornecimento. O
sistema automaticamente langa as saidas nas fichas de controle e apropriagao da despesa
por centro de custo. A medida em que os materiais forem retirados, devem ser anotados:
data, cédigo do setor requerente, quantidade retirada e cdlculo do novo saldo final. Na
entrega, propriamente dita, é recolhida a assinatura do setor que solicitou o produto, a fim

de certificar o recebimento.

0 processo de codificagdo dos materiais do almoxarifado é realizado por meio do sistema de

informacéao utilizado pela instituigdo, SIPAC. Essa atividade é essencial para o controle interno

dos materiais, cuja dinamica pode ser assim descrita: o0 bem é inserido nos registos da empresa,

utilizanso-se do sistema, que em seguida gera um cédigo nimérico - composto apenas por nimeros

e que contém todas as informagdes necessdrias do produto ou material. Esse método, colabora

para uma rapida identificagdo e manuseio dos produtos estocados no almoxarifado. Vale salientar

que dependendo da natureza do produto, alguns podem receber a etiqueta metalica de tombamento,

por se caracterizarem como carga patrimonial do hospital.
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Pode-se observar que os funcionarios do almoxarifado possuem conhecimentos e
fundamentacdo na area da logistica, visto que, todas as atividades e atribuicdes do setor sdo
pensadas com o foco na redugéo de tempo e custo, preconizado por Ballou (2016); Bowersox et al.
(2014). Um exemplo prético esta na disposi¢cdo dos materiais armazenados: os materiais de maior
rotatividade encontram-se mais préximos a saida, para que nao exista desperdicio de movimento.
Como ferramenta gerencial, para auxiliar na classificagdo e agrupamento dos itens de acordo com

sua importancia, o hospital universitario utiliza-se da Curva ABC, representada na Tabela 1.

Tabela 1: Curva ABC de um Hospital Universitario da Regiao Nordeste

. Percentual
Quantidade de Percentual de
Classe Produtos itens (%) Consumo (RS) acsu(r;ylado em
A 87 10,77% 689.476,75 79,91%
B 174 21,53% 129.830,34 15,05%
C 547 67,70% 43.484,65 5,04%
Total 808 100% 862.791,74 100,00%

Fonte: Hospital Universitario, 2017.

Figura 3: Curva ABC aplicada ao almoxarifado central
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Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

A partir das informagdes da Tabela 1 e da Figura 3 pode-se inferir que o hospital armazena 808
produtos no almoxarifado. A Classe “A” apresenta 87 produtos que sdo responsaveis por 79,91%
dos custos. Importante ressaltar a necessidade de monitorar constantemente a saida dos produtos

e planejar a reposicdo com antecedéncia, reservando 0s recursos necessarios para que haja
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desabastecimento. Ja os produtos das Classes “B” e “C” apresentaram, respectivamente, 174 e 547
produtos, que juntos sao responsaveis por 20,09% dos custos dos produtos. A Classe “B” perfaz os
itens que possuem valor intermedidrio, ja a Classe “C” aponta para os itens de baixo valor.

Por se tratar de um almoxarifado central, esse estoque possui relagdbes com todos os demais
setores da instituicao, visto que esses solicitam diretamente a ele os materiais necessarios para
realizacdo de todo os procedimentos. O almoxarifado encarrega-se dos procedimentos operacionais
e das atividades restantes, os quais sdo padronizados e todos os setores devem seguir, conforme

demonstrado na Figura 4.

Figura 4: Procedimentos do almoxarifado
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Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Uma preocupacgao evidente do almoxarifado da instituicdo é o processo de catalogagdo dos
produtos estocados, nesses catalogos possuem: o cédigo do produto, uma breve descricdo e uma
foto ilustrando o material. Este método excepcionalmente funcional e inclusive esta disponivel no

site da instituicdo, caso os usudrios desejem avaliar os materiais que o hospital universitario detém.

CONCLUSAO

O objetivo desse trabalho foi analisar a utilizagdo das ferramentas logisticas relacionadas ao
setor de almoxarifado, a fim de melhorar a gestdo de um Hospital Publico Federal. Constatou-se
que as atividades do setor sd@o planejadas de modo a reduzir o desperdicio de custo e tempo. Essa
preocupacdo se da pelo fato do almoxarifado interferir significativamente na cadeia logistica do
hospital e nas atividades dos demais setores que sao diretamente dependentes do bom desempenho
do almoxarifado. Diante disso, a fim de reduzir e/ou eliminar erros, como: atraso na entrega dos
materiais solicitados, almoxarifado mal abastecido, incertezas de comunicagao, geréncia precdria dos
materiais estocados, dentre outros problemas que podem vir a surgir, os funcionarios do setor utilizam
métodos e ferramentas logisticas que auxiliam de perto o dia a dia do setor.

No contexto hospitalar, a problematica do desempenho eficiente das fungdes torna-se ainda
mais importante, pois trata-se de uma organizagdo que possui responsabilidade social amplamente
expressiva. Assim, salienta-se a importancia da atuagao da logistica, por se tratar de uma ferramenta
que pode diminuir significativamente erros em processos; aumento no nivel de servigo da instituigao,
resultando maior satisfacdo de seus usuarios, além de subsidios para que a empresa atue em um

novo patamar competitivo e se destaque frente ao mercado.

Vol.2 (2017) 59



ISSN - 2447-178X > EMPIRICABR

Por fim, os dados constituidos puderam certificar a maturidade do setor e a preocupagao
em desempenhar com eficiéncia e eficacia as atividades atribuidas, uma vez que a ferramenta
é periodicamente estudada e melhorada pela equipe de funcionarios. Dessa forma, pode-se inferir
que ferramentas administrativas e gerenciais auxiliam no fluxo e na gestdo de estoques dentro das
organizagdes, principalmente em areas tdo complexas como o almoxarifado hospitalar em estudo.

Como sugestao de trabalhos futuros, recomenda-se comparar a dinamica de um almoxarifado
hospitalar publico com uma de um privado e ainda verificar o desempenho desses almoxarifados por

meio da aplicacao de indices e ferramentas de controle de estoque.
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RESUMO

O presente artigo aborda os conceitos do Lean Office aplicados a um elo da cadeia de suprimentos
do ramo de venda de livros, com o foco na gesté@o de estoques. Dessa forma, coletou-se os principais
conceitos apontados na literatura para elaborar um roteiro, o qual foi aplicado tanto no Centro de
Distribuicao, quanto na Livraria. Gerando como produto uma exposi¢do de como é tratada a gestédo
estoques em tais organizagdes e se ha preocupacgéo, por parte dos colaboradores, em se adotar
os conceitos Lean. Posto isso, foi tragado o panorama dos impactos que uma gestao de estoques
integradas tem na geracao de lucros para as empresas. Assim, como produto desse estudo, foi
possivel concluir que as empresas analisadas desconhecem os possiveis beneficios que a ferramenta

Lean Office poderia lhes trazer.

PALAVRAS-CHAVE: Lean Office, Gestao de estoques, Cadeia de suprimentos.

ANALYSIS OF STOCK MANAGEMENT IN A SUPPLY CHAIN
FOCUS WITH FOCUS ON LEAN OFFICE GUIDELINES

ABSTRACT

This article addresses the concepts of Lean Office applied to a supply chain link in the book retail
business, with a focus on inventory management. Thus, we collected the main concepts pointed out
in the literature to elaborate a script, which was applied both in the Distribution Center and in the
Bookstore. Generating as a product an exposition of how it is treated the stock management in such
organizations and if there is concern on the part of the collaborators in adopting the concepts Lean.

With this in mind, the panorama of the impacts that an integrated inventory management has on the
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generation of profits for the companies was traced. Thus, as a product of this study, it was possible
to conclude that the companies analyzed do not know the possible benefits that the Lean Office tool

could bring them.

KEYWORDS: Lean Office, Inventore Management, Supply Chain.

1 INTRODUGCAO

A gestdo de estoques pode ser um fator decisivo na competitividade e na relagdo entre
organizagdes participantes de uma cadeia de suprimentos, haja vista essa representar até 65%
dos custos logisticos associados de uma empresa (BALLOU, 2006). Seja qual for a mudanca na
gestdo, isso pode gerar impactos que refletem em toda a cadeia. Sendo assim, faz-se necessario
uma comunicagao eficaz entre os elos dessa cadeia o que favorece o controle integrado desejado.

Desse modo, para que esse controle funcione, além da integragdo da comunicagdo entre as
empresas, é necessario que se utilizem meios de previsao para os produtos estocados; coordenagéo
nos custos e gastos necessdrios; e que as organizagdes contem com métodos de previsdes de
demanda quantitativos e qualitativos, de modo organizado e sustentavel. A fungdo administrativa
caminha a passos largos para uma conduta mais alinhada a redugdo de gasto, tornando seus
processos cada vez mais enxutos.

A produgdo enxuta, originada nas industrias automobilisticas com o surgimento do Sistema
Toyota de Produgéo, possui como objetivo alcangar o menor desperdicio possivel. Nao obstante, o
Lean Office aplica tais conceitos, da gestdo enxuta, nos ambientes administrativos, possibilitando
um maior aproveitamento de tempo, produtividade dos colaboradores e capital. Com isso, os fluxos
de valor identificados estéo atrelados as informagdes e conhecimento.

A partir do exposto, este artigo visa analisar a gestao de estoques em um elo de uma cadeia
de suprimentos com foco no Lean Office, em um Centro de Distribuigdo (CD) de livros e uma livraria.

Para, assim, comparar o que, dos conceitos apontados na teoria, esta sendo posto em pratica.

2 REFERENCIAL TEGRICO

2.1 Gestao da Cadeia de Suprimentos

0 gerenciamento da cadeia de suprimentos é a coordenacao dos fluxos das atividades logisticas,
de modo eficiente, ao longo dos processos, sem deixar lacunas entre os elos. Melo; Nickel; Saldanha-
da-Gama (2009) afirmam essa gestdo se baseia em coordenar diferentes movimentagdes (bens,
servigos, finangas e informagdes) ao longo de um processo, englobando todos procedimentos e
relagdes existentes em uma operagao, visando apoiar e/ou alcangar esses objetivos.

Para que essa cadeia cumpra com as necessidades exigidas em cada nivel e também possa

existir um bom desempenho, é essencial que se tenha uma relagéo eficiente entre esses elos, de modo
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que nenhum deles se rompa, pois, caso contrario, isso podera fazer com que a cadeia seja afetada,
piorando o seu desenvolvimento e podendo trazer também prejuizos a empresa. Ao contrario do que
muitos pensam, o que acontece na parte interna da empresa também integra a cadeia de suprimentos,
no caso as suas fungdes internas também fazem parte de todo o processo externo que permeia a
cadeia, que tem objetivo maior satisfazer o cliente de acordo com suas necessidades e gerar lucro
para a empresa (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997).

O processo de distribuigcdo é considerado um dos mais importantes da cadeia de suprimentos,
uma vez que envolve as operagbes desde o produto acabado no estoque até o consumidor final
(LOURENZAN; SILVA, 2004), com o objetivo de ampliar a margem de vendas.

Segundo Lummus; Voturka (1999), sé comegou a existir uma preocupagéo para concretizar esse
objetivos a partir dos anos 90, basicamente por trés principais motivos: as empresas buscam cada
vez mais focar no seu papel, com isso buscam fornecedores que Ihe deem qualidade e baixo custo;
a crescente competitividade, deixando de ser apenas local e se tornando também internacional;
a compreensdo de que ndo é somente um elo da cadeia que ira tornar melhor o seu desempenho
mercado e sim o conjunto de elos trabalhados de maneira eficiente.

Os termos lean e agile, adaptados a cadeia, mostram-se fundamentais, tornando-a mais enxuta
e agqil, livre de uma maior quantidade de desperdicios. Esse modelo enxuto da produgédo adota a
filosofia basica de “produzir mais por menos” corroborando com os conceitos de Pires (2004) que
ainda acrescenta que remover anomalias e atividades que podem causar desperdicios ao longo do

processo é um dos focos dessa produgao.

2.2. Gestao de Estoques

A gestdo de estoques é o gerenciamento de materiais que estdao dentro da organizagao e ainda
nao foram vendidos ou utilizados, que sdo considerados desde a sua previsdao até o momento de
expedir o material para a venda. E uma agregacdo acumulada de recursos materiais em um sistema
de transformacao, tendo como objetivo a busca por o minimo custo possivel (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009).

Essa gestao eficiente e eficaz é vista como uma vantagem competitiva em relagdo as demais
empresas quando administrada de maneira eficiente podendo trazer vantagens, como, por exemplo,
um bom nivel de servigo e protegao contra eventualidades e aumento de precos.

Dentre diversos tipos de estoques, os produtos acabados sdo os materiais que permanecem
no estabelecimento ou no armazém aguardando a sua venda, tanto em empresas varejistas quanto
centros de distribuicbes; o estoque em transito que se refere ao tempo na qual a mercadoria permanece
nos veiculos de transporte durante a entrega (BALLOU, 2006); o inativo, sdo aqueles produtos que nao
obtiveram giro e tornaram-se obsoletos; estoque de protegdo tem como objetivo proteger a empresa
de eventualidades no mercado que causam instabilidade no estoque; e o estoque sazonal serve para
periodos de grande demanda, ou periodos de pico, para nivelar os pedidos e demanda.

Os diversos tipos de estoque possuem alguns principios fundamentais para o seu gerenciamento.

Conforme afirma Viana (2000), esses principios consistem essencialmente na busca pelo equilibrio
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entre estoque e consumo, o que sera alcancado mediante algumas fungdes, regras e critérios: impedir
a entrada de materiais desnecessarios; centralizar as informacdes para que se tenha um melhor
acompanhamento e planejamento; definir medidas para cada tipo de material; determinar o nimero
de itens para a permanéncia no estoque; analisar e acompanhar a evolugdo do estoque na empresa;
desenvolver e implantar uma padronizagao de materiais; acionar o setor de compras; decidir sobre a
regularizacao de materiais; realizar inventarios periddicos para que materiais obsoletos e dispensaveis
sejam retirados do estoque.

Para executar esses principios e até iniciar o gerenciamento do estoque é necessario método
de previsao para determinar o tempo e quantidade dos produtos, algumas dessas maneiras se dao
pelos métodos da média movel, moével ponderada e do ultimo periodo. Apds esse meio de previsdo
e planejamento ocorre a etapa do controle, cuja fungdo é produzir os inventdrios e classificar os
itens por meio da curva ABC, desde que seja utilizada nesse ponto para calcular e identificar grupos
que cada produto pertence. De acordo com essa classificagdo alguns autores tratam que algumas
vezes chamada de 80/20, essa analise direciona os resultados para a situagao em que 80% do valor
do estoque sdo responsaveis por apenas 20% de todos os itens estocados (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009), e o conceito 80-20 é formado a partir do momento em que a parte maior das
vendas é gerada por um conjunto de relativamente poucos produtos das respectivas linhas e a partir
do método conhecido como a Lei de Pareto (BALLOU, 2006).

Em sintese, para uma empresa atuar com sucesso no mercado de trabalho sua administragao
central define uma politica de estoques no qual sera estabelecido principios para o seu planejamento,
envolvendo assim area industrial, comercial e financeira com o um estoque minimo, para cada
classificagéo de produto (A, B e C), bem como a aplicagdo de uma auditoria nos estoques (FERREIRA
etal., 2015).

2.3 Lean Office

Os primeiros conceitos de produgao enxuta se iniciaram nas industrias automobilisticas com o
nascimento do Sistema Toyota de Produgdo (STP), o qual possui como preceito basico a busca por
alcangar o minimo de desperdicio possivel. Womack; Jones (2004) destacam que o Lean é uma forma
de definir valor para que os processos nado sofram interrupgdes desnecessarias.

0 Lean Office é uma ferramenta, cujo objetivo é implantar principios ja utilizados nas producoes
enxutas na esfera administrativa (CARNEIRO et al., 2017). Como, por exemplo, mapear e evitar
desperdicios e tornar o fluxo dos processos mais claros. Diminuindo desperdicios como papeladas
excessivas; processos 0s quais ndo agregam valor as informacgoes e dados; improdutividade por parte
dos colaboradores, etc.

No que se refere ao Lean Office, os fluxos de valor estdo atrelados as informagdes e conhecimento,
0s quais sao tao importantes quanto os fluxos de materiais em uma manufatura e, como destaca
McManus (2003), pode passar pelos mesmos problemas relacionados a desperdicios, como: espera,
estoque, transporte, superprocessamento, movimentagao desnecessaria, superproducao e defeitos.

Como destaca Lareau (2002), os desperdicios administrativos podem ser definidos, podendo-se
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destacar as seguintes classificagdes:

+ Agenda: utilizagao inadequada do tempo.

+ Alinhamento de objetivos: esforgo, desnecessario, gasto trabalhando e corrigindo objetivos
mal compreendidos pelo funcionario;

+ Checagens desnecessarias: trabalho desperdicado em inspegdes e retrabalhos;

+ Desperdicio de Processamento: trabalho executado de forma inadequada;

+  Dominio: ocorre quando se perde a oportunidade de capacitar um funcionario.

+  Espera: tempo perdido na espera por feedbacks de informacgdes, reunides, ligagoes, etc;

+  Estratégia: é o valor e tempo perdidos na implantagao de processos de curto prazo, os quais
nao agregam valor a organizagao, socios e investidores e clientes;

+ Falta de foco: ocorre quando um funcionario perde atencao sob a organizagéo;

+ Falta de integragdo: é o trabalho gasto para transferir informagdes, dados ou materiais dentro
de uma organizagdo mal integrada;

+  Fluxo irregular: recursos desperdicados em materiais ou informacdes os quais se acumulam
entre estagdes de trabalho e geram desperdicios;

+ Informacgdes perdidas: falta de informagdes chaves para recursos solicitados;

+ Irrelevancia: trabalho gasto para lidar com informagdes desnecessarias ou para achar
problemas decorrentes delas;

+  Tradugdo: trabalho em alterar dados, formatos e relatorios entre passos dos processos ou de

seus funcionarios responsaveis.

3 METODOLOGIA

A pesquisa visa analisar, a partir das diretrizes do Lean Office presentes na literatura, a gestado
de estoques em um elo da cadeia de suprimentos de venda e distribuicdo de livros. Dessa forma,
elaborou-se a Tabela 1 listando-se as principais diretrizes aplicadas ao ramo, e, assim, formulou-se o
roteiro da entrevista o qual foi aplicado no CD e posteriormente na Livraria.

Para uma melhor compreenséo e preservagao das identidades dos entrevistados, foram adotados
nomes ficticios para eles. Dessa forma, o respondente do CD recebeu o nome de R1 e a entrevistada
da livraria, R2. E, como foco, s6 é tratada a parceria entre o CD e a livraria na comercializagao de livros
didaticos.

Tal roteiro possibilitou a comparagdo das politicas de estoque em cada organizagédo. Assim, foi
possivel tragar as caracteristicas de cada gestdo e comparar os impactos que cada uma tem sobre a
outra. Dessa forma, a Tabela 1 mostra os itens que possam gerar erros na administragéo dos estoques

e, consequentemente, acarretam prejuizos financeiros nas suas parceiras.
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Tabela 1: Desperdicios constatados

Item CcD Livraria
Informagdes Omisséo de pedidos; Imprecisao na solicitagé@o dos livros
perdidas Falha no armazenamento de dados de

Fluxo irregular

Falta de integragao

Espera

Inspecgdes

entradas e saidas.

Demanda por produtos que ndo constam
em estoque

Falha na comunicacgéao entre os setores da
empresg;

Falta de comunicagao com a livraria, gerando
falhas no processamento de pedidos.

Demora na entrega dos pedidos por erros
de layout, roteirizagao, furtos, colaboradores
sem treinamento adequado e falha na
organizagao dos materiais nos veiculos.

Tempo perdido com inventarios
desnecessarios.

Falha na comunicacgao entre os setores da
empresa;

Falta de comunicagédo com o CD, gerando
falhas no processamento de pedidos.

Demora no recebimento dos pedidos por
layout mal elaborado.

Tempo perdido com inventarios
desnecessarios.

Fonte: Adaptado de Lareau (2002).

Apo6s o levantamento bibliografico que ensejou a construcdo das diretrizes da pesquisa (Tabela 1),
foram realizadas visitas técnicas as duas empresas — Centro de distribui¢éo e Livraria — aplicando-se uma
entrevista semiestruturada aos gestores das empresas estudadas. Os resultados foram comparados em

busca da percepc¢éo dos dois lados da cadeia em tela.

4 ESTUDO DE CASO

4.1. Resultados

A partir da coleta de dados no Centro de Distribuicdo (CD), com base na Tabela 1, obteve-se um
panorama de como é encarada a sua administragao dos estoques. No que tange a gestao das informacgoes,
ha um cuidado com o controle das entradas e saidas. Todavia, existem problemas apontados, como o
de acumulagao de informagdes desnecessdrias, como notas fiscais de até cinco anos atras, apesar de
ndo ser considerado um problema por R1, no caso desse Ultimo, pelo fato da ocupagéao de espago nao
acarretar prejuizos.

Ademais, ele também relatou que ja houve casos de perdas de pedido, por falta de registro desses
no sistema. A organizagao utiliza o e-mail para deixarem registradas as solicitagdes, mas, por falhas
humanas, eventualmente os pedidos s@o esquecidos, apesar de o entrevistado declarar que ndo ocorre
perdas para os clientes.

No que se refere ao fluxo irregular, o entrevistado (R1) explanou que nunca houve vendas de produtos

gue nao estao em estoque e que quando os clientes afirmam que o que foi solicitado chegou de forma
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errada, eles recolhem e enviam o que se foi solicitado sem haver problemas.

Em relagdo a espera, ha uma série de caracteristicas importantes, tais como: o centro de distribuigao
ndo faz entregas para seus clientes; a solicitagdo de livros para a matriz é realizada pelos préprios
funcionarios, que utilizam o Sistema de Informagéo aliado as suas concepgoes; R1 também afirmou que,
na sua percepgao, as entregas dos pedidos poderiam ser mais rapidas e que os funcionarios temporarios
geram gargalos e esperas, uma vez que sao pouco ou mal treinados.

Outra preocupacao exposta por R1 diz respeito a organizagdo sempre frequente do layout e limpeza
do depdsito, organizando os materiais de acordo com a sua importancia, com objetivo de deixa-los de
facil acesso no estoque, para ndo haver gargalos em suas saidas.

Referente as inspegdes, foi explicado que hd uma atualizagdo de dados rigorosa no sistema dos
produtos que entram e saem, além de se produzirem relatérios mensais das variagdes do estoque.
Porém, o entrevistado declarou que mesmo possuindo o Sistema de informagao (Sl), houve falhas de mal
gerenciamento. Por exemplo, ha produto que consta no estoque virtual, mas ndo no fisico ou do produto
ser registrado no estoque virtual de forma errada, gerando um retrabalho.

Apos colher os dados no CD, partiu-se para a livraria, tendo em vista as mesmas diretrizes. No que
concerne ao tratamento das informacoes, a livraria também trabalha com um sistema de informagao,
porém ndo o utiliza completamente quando solicitam novos livros, fazendo isso por meio de suas
proprias percepgoes, ignorando os mpetodos de previsdo agregados. Levando-se em consideragao listas
escolares e as demandas por livros.

Na perspectiva do quesito fluxo irregular, a entrevistada (R2) informou que dificilmente ha
deterioragao de livros dentro dos depdsitos, loja ou ao longo do caminho da entrega. Apenas ha, como
exemplo apontado, a devolugéo de livros com nomes dos clientes.

A livraria possui uma parceria com o CD, a qual se da quando os livros sao reformulados. Dessa forma,
0 CD os recolhem e a livraria recebe um crédito de compras, no valor dos livros que foram recolhidos.

Segundo o que foi exposto, ndo ha falhas frequentes na comunicagao entre setores e colaboradores
da empresa. Também nao ha problemas na comunicagdao com o CD, que é feita por e-mails ou telefonemas.
Porém foi relatado que ja houve casos de esquecimento dos pedidos realizados pela livraria por parte do
CD.

Na perspectiva do item espera, ha preocupacgao por parte da livraria em nado passar dos prazos
estabelecidos para os clientes e diminuir ao maximo os gargalos nos periodos sazonais. Dessa forma,
eles adotam medidas, como: contratar mais funcionarios nesses periodos, chegando a seis em apenas
um balcéo e dois motoqueiros exclusivos para entregas; e treinar os funcionarios temporarios cerca de
dois ou trés meses antes deles comegarem a trabalhar efetivamente.

Quando o que foi solicitado ao CD néo esta em estoque, a livraria aceita esperar, chegando o prazo
a quinze dias para receber os livros, em média. Entretanto foi afirmado que isso ndo acarreta problemas
nas vendas.

No item de controle de inspegdes, a colaboradora (R2) informou que eles se preocupam em manter
inventarios em dia, o que mantém seus estoques atualizados, como também de receber, somente

produtos que possuem notas fiscais. Contudo, a mesma também apontou falhas, como a de nao haver
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0 numero/ tipo de livros em estoque com os registrados nas notas fiscais; e também aludiu que ha
acumulo de informagdes desnecessarias, tanto no sistema quanto em espacos fisicos, porém afirma que

isso ndo acarreta problemas.

4.2 DISCUSSOES

A partir da coleta de dados no CD e na livraria e considerando as diretrizes do Lean Office, obteve-se
um panorama de como é encarada a administragdo dos estoques nas empresas em estudo. No que se
refere a gestao das informagdes, os respondentes das duas empresas consideram que ha um cuidado
adequado com o controle das entradas e saidas de pedidos, no entanto o entrevistado do CD confessa que
ja houve casos de ndo separar os pedidos feitos pela livraria por descuido, ocasionando um imprevisto
solucionado de modo rapido, mas que em um maior intervalo de tempo pode ocasionar prejuizos.

O principal problema citado pelo CD é gerado por uma falha no registro de livros. Em alguns casos
existem livros do tipo “A” no estoque, porém estdo registrados como livros “B”, adversidade que nao
ocorre na livraria. Em contraponto, esta ultima afirma existirem situagdes de haver livros registrados no
sistema e ndo os encontrar no estoque, contudo as duas organizagoes fazem relatérios semanalmente
ou mensalmente do seu estoque ja que este varia de acordo com o periodo sazonal de vendas.

O CD admite que nao trabalha com vendas de produtos que ndo dispdem em estoque, ao contrario
da livraria que possui um sistema de “credlivro”, o qual entrega o livro ao cliente em um prazo maximo de
30 dias. Contudo, as duas consideram nao ser frequente a falta de livros e, caso isso acontega, é devido
a uma grande procura no mercado que nao foi prevista.

No ramo de venda de livros, sobretudo os didaticos ha o periodo estacional de vendas em virtude
da chegada da etapa de maturagdo no mercado. Logo, quando a edigdo atinge seu tempo limite, este é
reformulado e, se ainda constar nos estoques das livrarias, o CD recolhe esse material e o envia para sua
matriz em S3o Paulo, gerando um crédito para a livraria pedi-lhes novos livros. Quando se trata de fazer
o pedido de livros, a estratégia de fazé-lo fundado de acordo com o que é adotado nas escolas e pela
procura dele no mercado é utilizada pelas duas organizagoes.

Mesmo com a integracdo dos estoques cada vez mais frequentes nas empresas, as duas que
foram estudadas para produgao do presente artigo ndo utilizam desse mecanismo para controlar seus
estoques. Acreditam que ndo seria um meio de supervisdo com sucesso aplicada ao negdcio. Apesar
disso, as empresas consideram que existe uma comunicagdo eficiente dentro dos seus préprios
estabelecimentos, de setor para setor.

Ja em relagdo aos métodos aplicados pelas empresas para reduzir a espera no atendimento,
nos periodos de pico de vendas, sdo semelhantes. Meses antes dessa fase, cada empresa contrata
funciondrios extras para o atendimento e a entrega. A diferenga se encontra no tempo de treinamento
oferecido por cada uma. O CD, apesar de perceber que oferece pouco tempo para o treinamento dos
funciondrios temporarios, dd& menos tempo que a livraria. Outra maneira que eles buscam para evitar

ociosidade no processo é manter todo o seu estoque de livros no balcao, ordenado por séries e matérias,
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controlandoo nivel do estoque de forma empirica.

5 CONCLUSAO

O objetivo do estudo buscou analisar um elo de uma cadeia de suprimentos, comparando os
impactos da gestdo de estoques, com foco no Lean Office, em um Centro de Distribuigdo (CD) de livros
sobre uma livraria.

Dessa forma, a partir da analise das entrevistas realizadas com as organizagoes, restam claro as
dificuldades e erros encontrados nas suas gestoes. Apesar da preocupagao com o controle das entradas
e saidas, ainda ha uma falha nos registros dos produtos e isso ja ocasionou falhas na realizagdo e
recebimento dos pedidos e até cadastros errados.

Além dessas caracteristicas apontadas, atestou-se que ndo ha uma preocupagédo em se realizar
uma maior aproximagao entre fornecedor (CD) e cliente (livraria). Como, por exemplo, é inexistente o
mecanismo de integragdo dos estoques, por desconhecerem que tal agdo pode gerar beneficios para as
duas empresas estudadas.

Portanto, € licito aduzir que as duas organizagdes desconhecem os métodos do Lean Office e os
beneficios que ele poder vir a gerar. Também se pode afirmar que a maior parte do controle dos estoques
é realizada de forma empirica, ndo se utilizando de métodos quantitativos em sua maioria.

Ampliando-se a presente pesquisa, sugere-se para trabalhos futuros a realizagdo do estudo de uma
cadeia completa, com base nos conceitos do Lean Office, em diferentes dreas comerciais e sem fins

lucrativos, contribuindo ndo sé aos pesquisadores, mas com a comunidade académica em geral.
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RESUMO

Este artigo trata da extragao automatica de conhecimento em documentos textuais, tema de relevancia
crescente para a melhoria de processos de gestdo. Neste contexto, apresentamos a ferramenta
XMeaning, que é um buscador semantico que visa facilitar a identificagdo de documentos relevantes,
bem como sua aplicabilidade na area de saude. A area de salde é particularmente beneficiada por
avangos em mineragao de texto, dado o grande volume de documentos manipulados e as exigéncias
legais para arquivamento por longos periodos. Assim, as discussdes e resultados apresentados neste
artigo refletem o exercicio interdisciplinar da aplicagdo de modelos e técnicas computacionais sobre

a area de gestdo de processos, e busca enfatizar os beneficios mutuos advindos dessa aproximagao.

PALAVRAS-CHAVE: Mineragao de Texto, Gestao em Saude, Busca Semantica

ABSTRACT

This paper deals with the automatic extraction of knowledge in textual documents, a subject of growing
relevance for an improvement of management processes. In this context, we present the XMeaning
tool, which is a semantic search engine that aims to facilitate the identification of relevant documents,
as well as its application in the health area. In fact, the health care area is particularly beneficial from
the advances in text mining, given the large volume of documents handled and the legal requirements
for archiving for long periods. Thus, the discussions and results presented in the paper reflect the
interdisciplinary exercise of the application of computational models and techniques on a process

management area, and it seeks to emphasize the mutual benefits arising from the proposed approach.

KEYWORDS: Text Mining, Health Management, Semantic Search
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1. INTRODUCAO

Nos Ultimos anos, organizagdes da area de saude, tais como a OPAS - Organizagdo Pan-Americana
de Saude e o0 SUS - Sistema Unico de Satde tém se esforcado para a melhoria continua de seus processos
internos, apoiando entidades que se ocupam em discutir assuntos de interesse para a sadde publica,
por exemplo, as condi¢cdes de trabalho de seus profissionais na América Latina. Tal posicionamento
esta em perfeito alinhamento com a crescente pressao por servigos de maior qualidade, o que vai além
da qualidade intrinseca do servigo prestado, incluindo aspectos como atender em menor tempo e com
menor custo.

Processos de gestdo em salde comumente usam grandes repositorios de documentos, em geral
escritos em linguagem natural. A analise do conteldo desses documentos é predominantemente manual,
e por essa razao, extremamente sujeita a eventuais discordancias e interpretagdes pessoais. Por exemplo,
as Mesas de Negociagdo Permanente (MNPs), forum criado para o acompanhamento de decistes
relativas a melhoria das condi¢des de trabalho no SUS, costumam registrar em atas as discussdes sobre
condig0es e reivindicagdes de trabalho dos profissionais de saude.

Percebendo a importancia de documentos para a melhoria dos processos de gestdo em saude, o
Nucleo Avangado de Inovagdo Tecnoldgica (NAVI), do Campus Natal-Central (CNAT) do IFRN, em parceria
com o Laboratério de Inovagdo em Satde (LAIS) da UFRN, tém desenvolvido com o apoio do Ministério
da Salde, uma plataforma para o armazenamento de atas e demais documentos relevantes, originados
nas Mesas de Negociagdo Permanente (MNPs). Apesar do avango obtido pelo armazenamento nestas
plataformas, foi observado que parte significativa dos documentos armazenados ndo possuem clareza
e objetividade, nem estrutura padronizada, embora apresentem elementos textuais tipicos de atas de
reunido, tais como: participantes, data, local, pauta, discussao e encaminhamentos.

Documentos textuais, embora tenham valor como registro, a analise de seu contetido tem dependido
da capacidade humana e seus limites em tratar grandes volumes. O processo automatizado de extragao
de conhecimento, portanto, representa um esforgo para aumentar a eficiéncia e melhoria dos servigos
de andlise de documentos. E precisamente neste contexto que se insere este trabalho, que apresenta
XMeaning, uma ferramenta de busca semantica, que se apoia em técnicas de mineragao de texto. Esta
ferramenta oferece uma forma inteligente de busca de documentos relevantes, a partir de algoritmos de
similaridade semantica (MILLER; CHARLES, 1991).

Emboratenha sido aplicada a gestdo em saude, a ferramenta XMeaning também pode ser aplicavel em
outros dominios. Na verdade, a drea de minerag&o de texto (Text Mining) tem produzido muitos algoritmos
e solugdes (TAN, 1999), comumente categorizados em algoritmos de agrupamento, categorizagéo e
recuperagdo (BERRY; CASTELLANOS, 2008), que vem sendo utilizados no auxilio a automatizagdo de
processos em diferentes dreas (MINER, 2012). Especificamente na drea de salde, muitas oportunidade e
desafios tém fomentado a aplicagdo em mineragdo de texto (RAJA, 2008; KOH, 2011).

Aspectos técnicos especificos da ferramenta XMeaning bem como sua validagdo estéo

detalhados neste artigo, que esta estruturado da seguinte forma. Esta introdugéo é seguida da segéo
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2, que é dedicada a discussdo do estado da arte em mineragao de texto.

As segOes 3 e 4 tratam, respectivamente, da arquitetura e detalhamento das funcionalidades da
ferramenta XMeaning. A secéo 5 é dedicada ao detalhamento de experimentos e estudos de caso na
area de salde, estratégia de validagao utilizada, bem como a analise dos resultados obtidos. Por fim,

a sec¢do 6 traz conclusdes e perspectivas de trabalhos futuros.

2. MINERAGAO DE TEXTO

A Mineragdo de Texto € um campo interdisciplinar, que tem como objetivo principal descobrir
e extrair conhecimento em documentos escritos em linguagem natural. A relevancia desta drea
cresce conforme cresce a disponibilidade de documentos e a necessidade de processa-los
automaticamente. A aplicabilidade das técnicas desenvolvidas nesta area vai além do tratamento
de documentos, incluindo também o processamento de e-mails, blogs e redes sociais (AGGARWAL;
ZHAI, 2012).

No segmento da salde, aplicagdes que utilizam mineragdo de dados e texto podem beneficiar,
de forma significativa, todas as partes envolvidas. Por exemplo, aplicagdes para detecgao de fraude,
reconhecimento prévio de pacientes de alto risco e aplicagdes para identificagdo de tratamentos
mais efetivos, dentre outros, conforme reportado por TOMAR & AGARWAL (2013). As técnicas
comumente utilizadas por esse tipo de aplicagao, de forma geral, envolvem uma etapa de descoberta
automatizada de conhecimento, também conhecida por KD (Knowledge Discovery). Sdo duas as
principais abordagens para KD: Descoberta de Conhecimento em Dados Estruturados (KDD) e a
Descoberta de Conhecimento em Dados ndo Estruturados ou documentos textuais (KDT).

Diferentes denominagdes sdo usualmente associadas a descoberta automatica de conhecimento,
tais como Data Mining, Machine Learning e Statistical Learning (HOTHO; NURNBERGER; PAAR, 2005).
Embora guardem similaridades, é importante distinguir estes termos. Data Mining é usualmente
considerado sinénimo para KDD, sendo comumente aplicado para descoberta por meio de padrdes,
em grandes bancos de dados. Machine Learning (ML) é uma darea da Inteligéncia Artificial (IA)
relacionada ao desenvolvimento de técnicas que permitem aos computadores “aprenderem”
a analisar conjuntos de dados. Por sua vez, Statistical Learning baseia-se na matematica, mais
especificamente em métodos estatisticos para analise de conjunto de dados, sendo a probabilidade
usada para modelar incerteza e aleatoriedade. Assim, embora sejam comunidades que priorizam o
desenvolvimento técnicas especificas, tais técnicas podem ser utilizadas conjuntamente, uma vez
que o foco é a extragdo automatica de conhecimento.

O volume a ser tratado ndo se constitui o Unico desafio da descoberta automatica de
conhecimento. A heterogeneidade dos dados, e em especial a subjetividade das linguagens naturais,
tém impulsionado a busca por algoritmos mais eficientes. Por exemplo, Deep Learning surgiu como
uma nova area de pesquisa em Machine Learning, que investiga como o funcionamento do cérebro

humano pode ser modelado computacionalmente, e assim criar mecanismos mais eficientes
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para reconhecimento de imagens e processamento de linguagem natural (PLN). De fato, estudos
apontam que aproximadamente 80% da informacgao contida na web se apresenta em forma de texto,
ou como costuma ser denominado, documentos ndo-estruturados (GANTZ; REINSEL, 2012).

A ferramenta XMeaning descrita neste documento, portanto, pretende ser instrumento que
auxilia a extragdo automatica de conhecimento em documentos textuais nado-estruturados, a fim
de auxiliar os processos de gestao. Inicialmente aplicado no contexto dos processos de gestdo em
salde, a ferramenta XMeaning pode ser aplicado a qualquer processo que envolva a manipulagao de
documentos em linguagem natural.

Estas normas tém como objetivo dar uma orientagao geral aos autores dos artigos no momento em

que forem redigir e, principalmente, quando forem organizar e digitar seus artigos cientificos.

3. FERRAMENTA XMEANING

3.1. Visao geral

A concepgao da ferramenta XMeaning estd em conformidade com a arquitetura orientada
a servico, também conhecida por SOA (do inglés Service Oriented Architecture). Os principios
fundamentais da orientacdo a servigo incluem, dentre outros: (1) Baixo acoplamento, relacionado a
capacidade de ser independente de outros servigos para realizar a sua tarefa; (2) Interoperabilidade,
que permite a comunicagao entre servigos desenvolvidos em diferentes tecnologias; (3) Reusabilidade
e composicao, que permite o desenvolvimento de servigos complexos, a partir das funcionalidades de
outros servicos (VALIPOUR, 2009).

No contexto dos sistemas de salde, os servicos web (Web Services) sdo particularmente
interessantes, uma vez que podem facilmente ser integrados aos sistemas ja existentes. Assim, a
ferramenta XMeaning pode ser integrada tanto ao sistema de Mesas de Negociagéo, quanto outros
sistemas que manipulem documentos textuais nao estruturados. A Figura 1 detalha a arquitetura
da ferramenta XMeaning, onde é possivel identificar dois médulos principais, um modulo de pré-
processamento e um médulo de extragdo de conhecimento.

0 méddulo de pré-processamento prevé a manipulagdao de documentos textuais estruturados e
ndo estruturados. E importante distinguir a natureza da estrutura considerada, que difere do conceito
tradicionalmente associado a bases de dados, que sd@o objetos de ferramentas especificas KDD,
conforme discutido anteriormente. Neste contexto, considera-se estrutura um formato de texto ja
conhecido, por exemplo, atas, memorandos, artigos, etc. A identificagdo prévia de uma estrutura

permite tornar o algoritmo de extragao mais eficiente e rapido.
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Figura 1. Visdo geral da ferramenta XMeaning

Na base das Mesas de Negociagao, as atas sdo documentos preponderantes, mas foi observada
a auséncia de padronizagdo, com diferentes formatos adotados pelas mesas de negociagao.
Tal divergéncia na estrutura dos documentos, contudo, ndo impede a utilizacdo da ferramenta
XMeaning. Neste caso, o analisador € um modulo especifico que extrai a estrutura do documento,
qual seja. De fato, neste caso o que se pretende é obter a pauta e o texto que descreve a discussao
e os encaminhamentos. Além desses, outros elementos mais facilmente identificaveis também séo
tratados, tais como a data de realizagao da reuniao e os participantes.

0 segundo médulo é responsavel pela extragdo de conhecimento, propriamente dita. Este modulo
é composto de dois submédulos. O primeiro é um analisador, componente que recebe o documento
pré-processado e analisa os elementos textuais individualmente. Por exemplo, extraindo data e
local de realizagao, participantes e itens da pauta, dentre outros. A parte referente a discussao e
encaminhamento é que apresenta o maior desafio, mas é exatamente o elemento textual mais rico e
de interesse para extragao de conhecimento relevante.

0 tratamento feito pelo analisador permite desconsiderar elementos textuais menos relevantes,
para que os termos de maior relevancia, como substantivos e adjetivos sejam extraidos. Foi considerado
um limite de 10 termos relevantes, que sdo armazenados em formato de metadado para descrever o
documento em questdo, que também é armazenado na integra. O componente semantico permite
ampliar a busca por termos similares ou formas mais relevantes, a partir de termos encontrados no
documento.

Para fins de ilustragdo e melhor compreensao sobre o funcionamento da ferramenta XMeaning,
consideremos que as condi¢cdes de trabalho dos profissionais envolvidos em epidemias e surtos,

como dengue, seja objeto de discussao de diversas Mesas de Negociacao. Neste caso, é interessante
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para uma Mesa, por exemplo, obter atas e demais documentos de outras mesas, a fim de avaliar
0s avangos nesta discussao. Esta busca é precisamente uma outra funcionalidade da ferramenta

XMeaning, baseada na similaridade semantica, tomando como base os metadados.

3.2. Aspectos tecnologicos

A ferramenta XMeaning foi desenvolvida para ser facilmente integravel a outros componentes
de software e segue orientagdes e praticas comuns ao desenvolvimento de aplicagdes distribuidas.
Assim, por meio da Figura 2 é possivel distinguir componentes de front-end, como é comumente

chamado o lado cliente da aplicagéao, a partir do qual as funcionalidades séo solicitadas.

STDIO *

PDF-Extractor Extrat‘or de
Conhecimento

Figura 2 - Visao tecnoldgica da ferramenta XMeaning

o a design] Clreate

As funcionalidades sao disponibilizadas a partir do back-end, que é a parte servidora da aplicagéo,
que tem dentre outras atribuigdes, disciplinar e proteger o acesso a bases de dados. No caso da
ferramenta XMeaning, fazem parte do back-end os mdédulos responsaveis pelo pré-processamento
(PDF-Extractor) e pela extragdo de conhecimento.

A comunicag&o entre o front-end e o back-end é feito por meio de uma API (Application Programming
Interface). Este tipo de componente arquitetural é fundamental para obter o engajamento, visando
a integragcao plena entre aplicagdes. APls materializam o conceito de desenvolvimento baseado
em contrato (MILANOVIC, 2005), que permite um desenvolvimento agndstico, independente de
tecnologias especificas. Assim, uma aplicagdo que queira utilizar ou consumir as funcionalidades
da ferramenta XMeaning, basta acessar a API sem precisar conhecer nem adotar as tecnologias que
foram utilizadas em seu desenvolvimento.

A comunicacgao entre os componentes de uma aplicagao distribuida é um dos aspectos técnicos
de maior relevancia para a arquitetura de software. Dentre os diferentes mecanismos de comunicagao
distribuida merecem destaque os Web Services, em especial a implementagdo baseada em REST
(CHRISTENSEN, 2009). Este mecanismo é de facil implementagdo e permite aproveitar todos os
recursos ja utilizados na navegagéo na Web, ou seja, na comunicagao entre os navegadores (chamados
clientes HTTP) e os servidores Web (chamados servidores HTTP).

A comunicagao com o banco de dados é feita pelo back-end, o que confere a aplicagdo um maior
isolamento e seguranga a acessos nao autorizados. Embora, atas sejam em geral, documentos de

acesso publico, essa caracteristica permite utilizar a ferramenta XMeaning também para documentos
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privados. A biblioteca STDIO foi utilizada para manipulagdo de documentos nédo estruturados em PDF,
na fase de pré-processamento, quanto na fase de Extragdo de Conhecimento, conforme descrito na

sec¢do 3.1 e visualizado por meio da Figura 1.

4. MINERAGAO DE TEXTO COM XMEANING

4.1. Anélise preliminar

O processamento de linguagem natural apresenta muitos desafios, principalmente em
documentos nao-estruturados. No caso de atas de reunido, documento-alvo examinado neste projeto,
existem dificuldades adicionais, tais como ambiguidade na escrita e a multiplicidade de assuntos que
podem ser tratados durante cada reunido, a utilizagédo de diferentes siglas, dentre outros.

Algumas estratégias foram adotadas para tratar a complexidade inerente a este tipo de documento.
Primeiro foi feita uma analise baseada na extragdo manual de um conjunto minimo de termos, que
pudessem descrever um determinado documento. Nesta etapa, foram analisadas 3 atas de diferentes
regides do pais. Cada ata foi entdo submetida a extragao por duas ferramentas de extragdo semantica
existentes: Dandelion e Alchemy.

O objetivo desta fase foi efetuar uma analise comparativa da eficiéncia das duas ferramentas na
extragdo de termos relevantes. Os resultados desta andlise séo ilustrados pela Figura 3, a seguir. Em
cada grafico podem ser visualizadas a quantidade de termos extraidos pelo Dandelion, pelo Alchemy
e os termos que foram identificados por ambas as ferramentas.

Os resultados obtidos demonstraram a irregularidade na extragao de termos entre atas, tanto em
termos quantitativos, quanto qualitativos. Na anadlise qualitativa observou-se o conjunto de termos
que foram identificados por ambas as ferramentas. Além disso, foi realizada uma analise qualitativa
em relagdo a extragao manual realizada inicialmente.

Tal andlise deixou explicita a ineficiéncia da utilizagédo direta destas ferramentas para extragédo
semantica de termos, a partir do tipo de documento-alvo. Dessa forma, uma arquitetura hibrida foi

concebida, o que deu origem a ferramenta XMeaning.

Ata 1 Ata 2 Ata3

Figura 3 - Andlise comparativa das ferramentas Dandelion e Alchemy
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4.2. Aspectos operacionais
Considerando os repositérios de documentos das mesas de negociacao, a ferramenta XMeaning
pode ser ativada durante o processo de inclusdo de uma ata no repositério. Os passos realizados

podem ser visualizados na Figura 4.

Thesaurus Ontolagia

Relevantes

anaiisa gera anall|sa aceita/inclui
| l

extral — Extrator | |Anotador| | Extrator | | Anotador | gera/ TAGS

.‘/ Sintatico Sintatico Semaéntico Semadntico| srmazena

Figura 5 — Viséo geral XMeaning

Figura 4 - Fluxo operacional da inclusdo de uma ata com a ferramenta XMeaning

0 Extrator sintatico, como o préprio nome indica, extrai elementos textuais como paragrafos e frases,
descartando elementos que ndo carregam significado, classificando as palavras em categorias, tais como
substantivos, adjetivos e verbos.

Além disso, durante a inclusdo (upload) do documento, o extrator sintatico efetua uma andlise com o
objetivo de identificar elementos textuais relevantes. Considerando que esse tipo de documento, em geral,
é o resultado concreto de uma reunido entre atores interessados na discussao de um tema especifico, e
gue costuma resultar em encaminhamentos, o extrator sintatico é treinado para descobrir tais elementos,

gue formam um modelo conceitual conforme Figura 5, a seguir.

Local localizada

realiza

ATA

Figura 5 - Modelo Conceitual de uma ata

Seguindo o fluxo, o Anotador sintatico gera a seguir, um documento semiestruturado (A T A%),
conforme os elementos de interesse, conforme Figura 5: data, local, participantes, pauta, discusséao e

encaminhamentos.
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No terceiro passo do fluxo, observa-se o Extrator semantico, componente que estende a analise
da ata, visando identificar um conjunto minimo de conceitos (TAGs), a partir dos quais uma ata pode
ser resumida. Por exemplo, em uma reunido para tratar de condigOes especiais de trabalho para a
equipe de saude, durante uma epidemia de dengue, o conjunto minimo de Tags poderia incluir: dengue,
epidemia, periculosidade, adicional, equipe de salde, além de outros termos de relevancia, que possam
ser utilizados para descrever brevemente o documento e posteriormente localiza-lo.

O extrator semantico, além da ata semiestruturada (A T A*), também utiliza dois componentes
externos, um thesaurus e uma ontologia de termos relevantes as mesas de negociagao. Importante
considerar que a ontologia, com seus conceitos e relacionamento entre os mesmos, foi fornecida
por um especialista. Estes componentes possibilitam maior qualidade a descricdo do documento,
podendo inclusive, suprir eventuais erros e problemas de baixa qualidade textual do documento.

Uma vez que um conjunto de conceitos minimos é identificado, o componente Anotador
semantico é o responsavel por gerar Tags, que apos validados pelo usudrio serdo associados a ata
correspondente. Esta etapa permite que o usuario interaja com a ferramenta XMeaning, conferindo-
Ihe maior precisdo. Embora ainda ndo esteja disponivel, pretende-se que esta etapa seja estendida
para alimentar a ontologia, ampliando o vocabulario com os termos mais relevantes, gerando uma
base de conhecimento alimentada automaticamente. Tal funcionalidade deve ser melhor investigada,

de forma a evitar a poluigao da base pela inclusao desordenada de termos.

4.3. Extragao de termos-chave

A Extracdo de Palavras Chave (KE, do inglés Keyword Extraction) é a tarefa de identificagdo
automatica de um conjunto de termos que descreva satisfatoriamente o assunto de um documento.
Tal fungdo é de suma importancia para o estudo de Processamento de Linguagem Natural, uma vez
que permite a execucado de diversas tarefas, como Extragdo de Informagdo, Mineracdo de Texto e
Categorizacéo de Texto (BELIGA; MESTROVIC; MARTINCIC-IPSIC, 2015).

Neste projeto, a Extragdo de Palavras Chave é utilizada extensivamente na indexagdo dos
documentos, tendo em vista a busca baseada nos termos extraidos. No contexto aqui proposto, estes
termos serao denominados TAGs, e cada documento sera indexado de acordo com um conjunto de no
maximo dez tags, denominado tagset.

No presente trabalho, descreveremos a experiéncia de aplicacdo de dois algoritmos para a
realizacdo do processo de KE. Estes algoritmos pertencem a duas classes diferentes de métodos
de extragdo, a saber, a) métodos estatisticos, aqueles que extraem as tags através da contagem do
nimero de ocorréncia de um termo em determinado contexto; e b) métodos estaticos, que filtram os
termos presentes em um documento de acordo com uma lista pré-definida de palavras que podem
ser utilizadas como tags. Além disso, investigamos o uso de duas APIs externas dedicadas ao

processamento de textos.
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4.3.1 Método estatistico

Os métodos estatisticos de KE sdo algoritmos que executam a extragdo de tags a partir de
técnicas de contagem do nimero de ocorréncias de um termo em um conjunto de documentos. Neste
projeto, foi utilizado um dos métodos mais antigos presentes na literatura atual, o Tf-Idf. Apesar de
antigo, este algoritmo apresenta alto nivel de precisdo, quando comparado a outros mais recentes,
como investigado em (BELIGA; MESTROVIC; MARTINCIC-IPSIC, 2009).

O Tf-Idf (do inglés Term Frequency - Inverse Document Frequency, ou Frequéncia do Termo -
Frequéncia Inversa do Documento) funciona a partir da execugao de duas func¢des para cada termo do
documento: a primeira fungdo (Tf) retorna um nimero que representa a frequéncia do termo naquele
documento; a segunda (Idf), retorna um ndmero que representa a frequéncia do termo em todos os
documentos na base.

0 score de um termo & é obtido dividindo-se Tf(d) por Idf(). Para a nossa aplicagao, foi utilizada a
implementacao do Tf-Idf presente na biblioteca Natural. Nessa implementacéo, a fungdo Tf de 6 é uma
contagem do numero de vezes em que o termo & aparece no documento atual. Ja a fungao Idf de 6 conta
o numero de documentos no qual o termo 6 esta presente. A extragdo das palavras-chaves se da com

a ordenagdo dos termos em ordem decrescente de score, seguida da escolha dos 10 primeiros termos.

4.3.2. Método estatico

Um método de extragédo é considerado estatico quando realiza a extragao através do uso de uma
lista pré-definida de palavras (um Gazetteer) que podem ser escolhidas como tags de um documento
adicionado. Para desenvolvé-lo, um conjunto de palavras essenciais ao escopo da ferramenta
XMeaning foi obtido através da consultoria de um especialista no assunto. Utilizando uma versao
em portugués da WordNet, chamada OntoPT foi possivel obter uma lista de sindbnimos, hipénimos
e palavras similares as presentes no conjunto original. Essa lista tornou-se o nosso Gazetteer
(RODRIGUEZ-MURO; KONTCHAKOV; ZAKHARYASCHEYV, 2013). Assim sendo, a extragdo segundo esse

método baseia-se na busca dos termos presente no Gazetteer, em cada um dos documentos inseridos.

4.3.3. APIs externas

Além de implementacdes dos algoritmos citados nas subsegbes anteriores, também foram
utilizados servigos externos disponiveis via APls REST, para a execucao da extragao de termos-chave:
Alchemy API e Dandelion.

A Alchemy é uma companhia subsididria da IBM que presta servigos de Inteligéncia Artificial
através de uma API REST extensivamente documentada. Os servigos oferecidos na darea de
Processamento de Linguagem Natural para textos em portugués variam desde o reconhecimento
do autor de um documento até a extragdo de conceitos citados no texto e as relagdes entre eles. E
importante citar que, apesar do alto nivel de documentagdo quanto ao uso do servigo de Keyword

Extraction utilizando a Alchemy API, ha uma quantidade extremamente limitada de informacgdes
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publicas quanto ao funcionamento interno desta API, de forma que é impossivel se fazer quaisquer
conjecturas sobre os algoritmos usados para a prestagao deste servigo.

O Dandelion é um produto da empresa italiana SpazioData, cujo objetivo é a extracdo de
informagdes a partir de textos em diversos idiomas, entre ele o Portugués. Apesar de possuir uma
gama menor de servigos do que o Alchemy, o Dandelion oferece suporte as tarefas necessarias. Assim
com a IBM, a SpazioData ndo oferece nenhum detalhamento quanto ao funcionamento interno de

suas APls.

4.3.4. Consideragoes sobre escolhas tecnolégicas

Apos experimentos de validagdes, foram efetuadas algumas escolhas tecnoldgicas para o
aperfeicoamento do desenvolvimento da ferramenta XMeaning. O algoritmo Tf-Idf foi escolhido, por
ter apresentado resultados muito superiores aos concorrentes.

Com relagd@o as APIs externas, foram consideradas as métricas Precision e Recall, padroes de
facto da comunidade cientifica para avaliagdo deste tipo de ferramenta. O Dandelion, candidato mais
bem avaliado, apresentou Recall de apenas 35,9% no conjunto de atas utilizado, e Precision de 19.44%.
Isso significa que, no caso de um usudrio adicionar uma ata no sistema e 10 tags serem extraidas
automaticamente pelo Dandelion, uma média de 8 dessas tags teriam de ser corrigidas manualmente.

O Alchemy API, apresentou resultados muito semelhantes ao do Dandelion. O seu Recall foi
de 18,06% e a Precision foi de 19,44%. Devido a falta de informagdes publicas disponiveis sobre o
funcionamento interno dessas ferramentas, é impossivel tecer quaisquer conjecturas a respeito do
motivo de um desempenho tao abaixo do esperado nos testes realizados.

Durante a analise, observou-se que, para um mesmo texto, o Dandelion retornava miltiplas
instancias do mesmo conceito (por exemplo, em uma mesma ata, quatro sinénimos da palavra
“Bahia” foram retornados), o que tornaria o processo de utilizagdo do sistema extremamente lento,
devido a necessidade de remoc¢ao manual das tags duplicadas por parte do usuario. Em contrapartida,
o Dandelion se mostrou extremamente eficaz na detecgéo de entidades nomeadas (Named Entities),
como localidades, pessoas, e organizagdes. Aproximadamente 90% dessas entidades foram
retornadas como tags.

Apos andlise dos resultados, foi averiguado que tanto o Dandelion quanto o Alchemy API
apresentam desempenhos muito abaixo do esperado, e que o uso de qualquer um dos dois como
solugao final para o nosso projeto acarretaria em uma experiéncia de uso extremamente frustrante
para os usuarios do sistema.

0 Algoritmo de Extracdo Estética (ver se¢do 4.3.2) também apresentou um resultado muito abaixo
do esperado. Para esse método, a Precision apurada foi de 15,34%. Acreditamos que baixo desempenho
apresentado seja decorrente do fato de que a lista de palavras utilizadas no Gazetteer é fixa.

Consequentemente, qualquer termo significativo que esteja presente em um texto, mas ndo conste
no Gazetteer é automaticamente ignorada pelo algoritmo. O Tf-Idf apresentou Precision de 64,32%.
Além do desempenho muito superior aos outros métodos de extragdo testados, o Tf-Idf possui as

vantagens de ser um algoritmo altamente reutilizavel, jd que ndo exige a preparagao de um Gazetteer,
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e de ter sido amplamente testado pela comunidade cientifica, como demonstrado por HASAN & NG
(2010). A Tabela 1 demonstra os resultados da analise.

Tabela 1 - Andlise comparativa entre métodos de extragdo de termo-chave

Algoritmo Precision Recall

Tt-Idf 64.32% N/A
Dandelion 19.44% 35.90%
Alchemy 19.44% 18.06%
Método Estatico 15.34% N/A

Importante pontuar que durante a execugdo desta andlise, foi observado que todas as tags
retornadas pelo Tf-Idf eram compostas de apenas uma palavra. Assim sendo, tags pertinentes a
muitas das atas utilizadas, como “plano de carreira”, foram divididas pelo algoritmo em varias tags
— no caso, “plano” e “carreira”. Tal comportamento é extremamente indesejavel no contexto em
questdo, assim foi adicionada uma fase de pré-processamento que extraia sintagmas nominais
dos documentos. Os sintagmas nominais sdo conjuntos de palavras que exercem a fungao de
substantivo em uma frase. Uma vez extraidos, esses elementos podem ser utilizados como
parametros de entrada do Tf-Idf, dando prosseguimento ao processo segundo o modelo apresentado

anteriormente para esse algoritmo.

5. ARMAZENAMENTO

Os componentes arquiteturais da ferramenta XMeaning, discutidos anteriormente, tém como
real fungdo preparar para uma busca mais inteligente, também chamada busca semantica. Nesse
contexto, foi fundamental incluir um banco de dados apropriado a este desafio. A escolha recaiu sobre
o Neo4j, um banco de dados cujo modelo de armazenamento e busca de informacgdes é totalmente
baseado em grafos.

Para a ferramenta XMeaning cada conceito pertinente ao campo de conhecimento abordado nos
documentos adicionados sera armazenado como um vértice no grafo do Neo4j, e suas relagdes serdo
armazenados como arestas do mesmo. Além disso, as atas adicionadas ao repositério, juntamente
com os metadados de cada uma delas, sdo representadas por vértices do mesmo grafo, e sdo
ligadas as suas tags através de arestas. A manipulagéo de todas essas informagdes da-se através da

linguagem de consulta de dados Cypher e de uma API fornecida pelo préprio Neo4J.

6. BUSCA SEMANTICA

O principal objetivo da ferramenta XMeaning é, de fato, permitir a realizagdo de buscas em um

repositorio de documentos, levando em consideragao relagdes semanticas. Tais relagdes, embora
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Obvias para o observador humano, ndo sdo compreensiveis para sistemas computacionais que
realizam buscas através dos métodos convencionais. Assim, é que a interface é voltada para essa

busca, conforme visualizada na Figura 6.

XM '
L eaning

Buscar

Informacdes | Inserir Documentos

Figura 6 - Tela inicial da ferramenta XMeaning

Por esta interface, o usudrio pode inserir documentos no repositério, procedimento que ativa
todas as fases detalhadas no fluxo detalhado na segdo 4. Apds o usuario selecionar a opgao “Inserir
Documentos” e informar o arquivo, o extrator sintatico da ferramenta XMeaning inicia sua atividade,
assim como os demais componentes. O resultado desse fluxo pode ser visualizado na Figura 7.

Dentre as informacgdOes extraidas, estao incluidos o titulo, a data de publicagao, a pauta, o texto
da discussao e o conjunto de tags. Caso a ferramenta falhe em obter estas informacgdes, o usudrio
pode incluir e salvar. Com relagao as tags, o usuario pode aceitar, excluir e incluir tags que melhor
descrevam o documento.

Importante observar que quanto melhor for redigida a ata, melhor sera a extragdo automatica.
Nesse sentido, acredita-se que a ferramenta XMeaning também traz como beneficio, a melhoria
gradativa da elaboragao das atas e outros documentos, conferindo maior qualidade aos repositérios

de documentos.
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NTOS @ Tiuo

Mesa de Negociagio do SUS - Belo Horizonte
tNegociagho do SUS - Belo Hori...

DATA DE PUBLICAGAD

= PAUTA

Assuntos especificos da Pauta de Negociagho Salarial de 2008 dos Senadores da Saide
Informes e assunios gerais

i= piscussio
eSS
Renindicagies dos Serndores da Sadde
Maria do Carmo informa que pediu agendamento com a Secretaria Adjunta de Recursos Humanos para a discussdo da pauta de
reinvindicagbes dos servidores da sdude e que ainda ndo teve retomo
Célia fala sobre a migracdo de quem esta COm Processo na justica contra a SSVP. e que esta ndo quer fazer o acerno
Warlene informa que todos irdo migrar, 4 turmas de 450 ACS, 05 casos na justica ainda ndo foram discutidos, & soliGitou o5 nome
Warlene informa que niio hi desconto de licenga médica no abono de urgéncia, oficialmente em nenhum lugar escrilo, e os casos
ocoreram devem ser encaminhados para a GGTE, e que a minuta do decreto para a licenca médica no plus ja esta sendo
encaminhada
Maria do Carmo fala gue wido gue significa aumento de despesa lem que it para a Cimara e este and nio deverd 1er volagho
Paulo lembra da garantia do retomo ao local de rabalho apds a licenca médica

% TAGS

ascolhida x  discussdo % processo x  demanda x  contrato % sind % apoio x  belohorizonte =
braga x unsp x

Figura 7 - Resultado da extragdo automatica

A busca semantica da ferramenta XMeaning, conforme mencionado anteriormente, baseia-se
no conjunto de tags, a partir do qual, é possivel relacionar diferentes documentos no repositério. A
Figura 8, a seguir, exemplifica o resultado de busca pela tag “processo”’, a partir do qual, dois

documentos sao recuperados.

(@
L) XMeaning Q BUSCAR
DOCUMENTOS ENCONTRADOS A AS GESTOES MUNICIPAIS E O USO DAS INFORMAGOES NO PACTO PELA SAUDE NO ESTADO DO RIO
2 GRANDE DO NORTE 2013
O Pacto pela Saide vem sendo para as gestdes municipais uma experiéncia de grande relevincia, em que...
TAGS

pacto estratégias gestio Processos processo estado planejamento informagdes saude
processo acolhida alimentagio

apoio belo horizonte braga

¥ Mesa de Negociagio do SUS - Belo Horizonte 2deFevdez018
contrato demanda discussio
Assuntos especificos da Pauta de Negociagio Salarial de 2008 dos Servidores da Saude Informes e assuntos gerais

estado
alimentagio braga unsp belo horizonte discussio demanda contrato apoio acolhida processo

Figura 8 - Busca semantica da ferramenta XMeaning
A interface da ferramenta XMeaning é propositalmente simples, de forma a privilegiar a fungéo de

busca semantica, embora possa ser facilmente customizada para ser melhor adaptada as plataformas

ou aplicagdes as quais, XMeaning é inserida como funcionalidade adicional.
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7. CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

Este trabalho dedicou-se a explorar, em um caso pratico, a interdisciplinaridade entre as areas de
computacgao e gestéo, por meio do desenvolvimento da ferramenta XMeaning e sua validagao na area
de gestao em saude publica. A capacidade de manipulagao de documentos em grandes repositérios
visa colaborar com os processos de gestdo em saulde, que se caracteriza pelo grande volume de
documentos escritos em linguagem natural, o que torna a busca e andlise manual do conteldo uma
tarefa magante e custosa.

A falta de estruturacdo e a complexidade da linguagem natural consistem em grandes desafios
a extragao automatica de conhecimento em documentos textuais, porém os beneficios sado claros.
Além de permitir o rapido acesso a documentos relevantes com base na similaridade semantica, este
tipo de mecanismo leva adicionalmente a melhoria continua do processo de escrita dos documentos.

Os experimentos realizados com a ferramenta XMeaning mostraram a sua efetividade, contudo,
se deram de forma limitada, no contexto do repositério das mesas de negociagdo do SUS e artigos
cientificos. Pretende-se como trabalhos futuros ampliar a sua utilizagdo em outros repositérios, com
documentos de estrutura heterogénea, ou seja, bases envolvendo documentos de naturezas distintas.
Também pretende-se investigar outros algoritmos de extragdo de termos-chave, de forma a melhorar

as métricas de performance na identificagdo do conjunto de termos (tags).
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