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Resumo

A funcdo Sistemas de Informacdo (Sl) tem como preocupacdo gerir O recurso
informagdo e 0 modo como esta informagao € recolhida, armazenada, processada e distribuida
na organizacdo, pelo que é responsavel pela gestdo do recurso informacdo e do sistema de

informac&o da organizacao.

A evolucdo da funcédo Sl é largamente influenciada pelas Tecnologias de Informacdo

(TI) e pelo modo como as mesmas s80 utilizadas e geridas dentro da organizag&o.

O conhecimento dos factores que influenciam a evolucgéo da funcéo Sl e do padréo que
caracteriza tal crescimento, permitird as organizagbes Situarem-se elas proprias no contexto
dos padrBes de comportamento relativos as técnicas de gestdo da fungéo SI, permitindo-lhes

conhecer de onde vém e para onde se dirigem neste dominio.

O modelo dos estédios de crescimento de Nolan é utilizado neste estudo para andlisar a
evolucdo ocorrida pela fungdo Sl, entre 1990 e 1994, nos Servicos de Informéatica de Grande
Dimensdo da Administracdo Publica Portuguesa.

A revisio dos indicadores de maturidade propostos por Nolan, conduziu ao
desenvolvimento de uma grelha de classificacdo, baseada nos conceitos de maturidade
associados a cada estadio, cujo objectivo € posicionar uma organizagdo no estédio de

crescimento que representa a evolucdo conseguida pelafuncdo Sl.

Com o posicionamento conseguido para as organizagBes nos diferentes estédios e o
estudo das correlagdes entre os mesmos, valida-se a aplicabilidade do modelo de Nolan como
instrumento de avaliacdo do estédio de desenvolvimento da funcdo Sl no meio organizacional
estudado. Os resultados obtidos permitem ainda, legitimar a grelha de classificacéo utilizada
neste trabalho para medir tal evolugéo.
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Abstract

The Information Systems (1S) function is concerned with the management of the

information resource and the management of an organization information system.

The evolution of the IS function is largely influenced by the evolution of Information
Technology (IT) and by the way this technology is used by organization.

Being aware of the factors that influence the evolution of the IS function and the
pattern which characterize that evolution, organizations will be able of controlling the evolution

of their IS function.

This work addresses the evolution of the IS function in organizations. The theoretical
framework provided by Nolan's stage of growth mode is used to study the evolution of large

dimension Informatics Services within Portuguese Public Adminigtration ingtitutions.

The benchmarks proposed by Nolan were revised and used to develop a classification
grid and a questionnaire which was used to carry out a survey within Portuguese Public

Administration institutions.

The results of the survey are twofold: (i) the validation of the classification grid as a
research instrument; and (ii) the validation of the applicability of Nolan's modd to the
organizations that have been surveyed.
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Capitulo 1

1. Introducéo

A funcdo Sistemas de Informagéo (SI) tem como preocupacdo gerir O recurso
Informacd e o modo como edta informacdo € recolhida, armazenada, processada e
distribuida na organizacéo, pelo que é responsavel pela gestéo do recurso informagéo e do
gstema de informacdo da organizacdo [Carvaho e Amard 1993].

O conhecimento dos factores que influenciam a evolugdo da funcdo SI numa
organizacdo e do padréo que caracteriza tal crescimento, permitira as organizagdes
conhecerem o0 seu estédio de desenvolvimento no que diz respeito as técnicas de gestéo da
funco Sl, permitindo-lhes identificar um conjunto de indicadores daquilo que serd

necessario fazer no sentido de caminhar em direcgéo ao proximo estédio.

Defende-se nesta tese que € possivel determinar 0 padréo de evolugéo da fungdo S,

identificando os factores que influenciam tal evolugéo.

1.1 Objectivos

Este trabalho procura verificar a evolucéo seguida pelafuncéo S, entre 1990 e 1994,
nos Servicos de Informética de Grande Dimensdo (SIGD) da Administracdo Pablica (AP)
Portuguesa
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Na evolugdo da fungéo Sl, a adopgdo das Tecnologias de Informagéo (TI) pelas
organizacOes assume uma importancia especid [Carvadho e Amara 1993], peo que na
elaboracdo deste trabalho, seré perspectivada aimportancia e o contexto em que se move a
gestéo das T nas organizagOes.

De acordo com a findidade deste trabaho, € possive formular um conjunto de
quatro objectivos aalcancar, bem como os principais resultados associados aredlizacéo de

cada um dos objectivos.

O primeiro objectivo é rever a literatura associada aos modelos de evolucéo da
funcdo S nas organizacbes. Como resultado dedta revisio Sstematiza-se, em primeiro
lugar, dguns dos conceitos utilizados ao longo deste trabaho; andisam:se as motivagoes
que conduzem & adopcdo das Tl pelas organizaghes e a sequéncia de acgBes que
conduzem ata adopcdo. O resultado mais importante desta revisdo consiste na descricéo
do modelo de estadios de crescimento proposto por Nolan, nas suas versdes de 1973,
1974 e 1979, sdientando as suas principais caracterigticas. Andlisam-se, ainda, os diversos
testes e criticas a que o modelo foi sujeito. Esta revisdo termina com a descricdo de

modelos de crescimento aternativos ao modd o de Nolan.

O segundo objectivo consiste em propor uma grelha de classificacdo que permita
identificar 0 est&dio de maturidade e verificar a evolugdo seguida pela funcdo S nas
organizagbes que servem de suporte experimenta a este estudo. Para dcancar este
objectivo andisam-se diversos estudos conduzidos com a finalidade de avdiar a evolucéo
da funcdo S em determinado dominio e verificar avaidade do modelo de Nolan namesma
populagdo. Como resultado, é congtruida uma grelha de classificacdo, cujos fundamentos
assentam nas sugestOes tecidas por diversos autores e principamente, nos indicadores de

maturidade propostos por Nolan.

O terceiro objectivo consste em verificar a vaidade do instrumento de classificagéo

adoptado para a avaliacdo do estadio de maturidade de uma dada organi zaco.
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O quarto e Ultimo objectivo passa pela determinacdo do padrdo de evolucdo da
funcdo Sl nos SIGD, sdientando os factores que influenciam tal evolucéo.

1.2 Abordagem

Paramedir aevolucdo dafuncdo Sl é utilizado o modelo dos estédios de crescimento
de Nolan [Gibson e Nolan 1974; Nolan 1973; Nolan 1979], porventura um dos mas
conhecidos e utilizados entre os model os existentes [Zuurmond 1991].

A escolha deste modelo deve-se ao facto de ser reconhecido como uma das teorias
de evolugio da Gestio de Sistemas de Informacio’ (GSI) nas organizacbes [Grégoire e
Lustman 1993]. Apesar de ser uma das teorias mais citadas nesta area [King e Kraemer
1984], os seus fundamentos empiricos foram avo de diversas criticas [Benbasat, et d.

1984; Gdlliers e Sutherland 1991; King e Kraemer 1984; Lucas e Sutton 1977].

O ponto de partida é dado em 1973 com a “Hipdtese dos Estadios” [Nolan
1973], modelo que tem como objectivo explicar a gestéo e evolucdo do Processamento de
Dados’ (PD) nas organizagdes. Os seus fundamentos assentam na andise do orgamento
para 0 processamento de dados ao longo do tempo, revelando uma curva em forma de
“S’. O autor assume gue os pontos de inflexdo da curva correspondem a dteracBes no
modo de utilizar e gerir as Tl, descrevendo um modelo onde a evolucdo do processamento

de dados passa por quatro estadios. iniciacdo, contégio, controlo e integracéo.

Pogteriormente, € transformado num modelo que embora mantendo 0 mesmo nimero
de estadios, dtera a designacéo dos trés Ultimos para: expanso, formaizacéo e maturidade
[Gibson e Nolan 1974]. A evolucdo da funcdo Sl passa a ser associada a trés tipos de
crescimento: das aplicacdes, da especiaizaco do pessod e das técnicas de gestéo.

! Definindo-se GSI como o conjunto de actividades que, numa organi zac&o, S0 necessarias para gerir a
informacdo, o sistema de informacdo e a adopgdo de tecnologias de informac@o para a suportar
([Carvalho e Amaral 1993] pag. 38).

% Esta era a designag&o dada na altura ao departamento que geria a informética nas organi zacoes.
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A Ultima versio surge com a “ Teoria dos Estadios’ [Nolan 1979], onde o autor
refaz as suas versdes inicias devido a um crecimento explosvo dos gastos em
processamento de dados verificados pela maioria das organizagbes. Segundo Nolan, a
principal forca de evolugdo da funcdo Sl devia-se a congtante assmilagdo de novas
tecnologias pelas organizagdes. Foi precisamente a adopcdo de uma hova tecnologia (as
Bases de Dados) pelas organizagdes, que levou o autor a reformular o seu modelo, agora
com seis et&dios de crescimento: iniciagdo, contégio, controlo, integracdo, administracdo
dos dados e maturidade. Como parametros identificadores do estadio, o autor apresenta,
para aém dos gastos em processamento de dados, quatro processos de crescimento:
carteira de aplicacles, organizacdo de PD, planeamento e controlo de PD e postura dos
utilizadores.

Apesar de Nolan nunca ter publicado explicagdes muito precisas de como medir os
processos de crescimento [Goldstein e McCririck 1981], propde um conjunto de
indicadores e a gumeas orientagBes para a determinacdo do estadio de maturidade em que se
encontraafungdo Sl [Nolan 1979].

E utilizando este conjunto de indicadores e atendendo as sugestdes dades por
diversos autores [Drury 1983; Goldstein e McCririck 1981; Grégoire e Lustman 1993;
Khan 1992; Rivas 1989], que € congruida uma grelha de classficacdo baseada na
combinacéo linear de diversas varidvels. Ete indrumento de avaiacdo € utilizado na
determinacéo do estadio de maturidede da funcdo Sl nos SIGD e na verificagcdo da
evolucao seguida peafuncéo S, entre 1990 e 1994, noS MesSMOs organiSmos..

1.3 Alvo do estudo

A verificacdo da evolugdo seguida pela fungdo Sl na AP, passa por vdidar o
insrumento de avdiagdo utilizado neste trabalho. Para a readlizagdo deste estudo, e como
suporte experimenta, andisamse os SIGD. Ao abrigo do disposto no Decreto Lei n°
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23/91, de 11 de Janeiro com as ateragdes introduzidas pelo D. Lel n° 177/95 de 26 de

Julho, sdo consderados SIGD as seguintes organi zagoes.

Servigo de Informética do Indtituto da Biblioteca Naciona e do Livro

Servico de Informética da Direcgéo Gera de Viagéo

Centro de Informética do Servico de Estrangeiros e Fronteiras

Servico de Informética do Ingtituto Naciond de Intervencéo e Garantia Agricola
Servico de Informética do Exército

Servico de Informética da Armada

Servigo de Informédtica do Ingtituto Superior Técnico

Servigo de Informética da Universidade de Coimbra

Centro de Informética do Departamento de Edtatistica

Servigo de Informatica do Centro Naciona de Pensdes

Servigo de Informatica do Centro Regiona de Seguranca Social do Porto
Servigo de Informética do Centro Regional de Seguranca Socia de Lisboa
Servico de Informética do Centro Regiona de Seguranca Socid de Leiria
Ingtituto de Informética do Ministério das Finangas

Servigo de Informética da Direccdo Gera de Alfandegas

Servigo de Informética Tributaria da Direcgdo Gera de Contribuigdes e Impostos
Direccéo Gerd dos Servigos de Informética do Ministério da Justica

Servico de Informética do Laboratdrio Naciona de Engenharia Civil

Ingtituto de Gestéo Informética e Financeirado Ministério da Satide

Direccio de Servicos de Informética dos Servigos Municipaizados de Agua e
Saneamento de Almada

A escolha deste conjunto de ingtituigdes como suporte experimenta para o trabaho

aqui redlizado € devida a varios factores. O primero tem origem na existéncia de um

protocolo de cooperacdo entre a Universidade do Minho (UM) e o Ingtituto de Informética

(1) do Minigtério das Financas, a0 abrigo do qua sdo redlizados estudos em dominios de

interesse comuns as duas organizacoes.
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Por outro lado, existe o interesse do Grupo Disciplinar de Sistemas de Informagéo do
Departamento de Informética da UM (sobre a dcada do qua é redizado este trabaho), em
conhecer os factores que influenciam a evolugéo da funcdo Sl nas organizactes. Esta area
de interesse é comum a0 Il, o qua esta preocupado em conhecer os factores que
influenciam td evolugéo na AP. Desta forma, e como sugestéo do |, este estudo é iniciado
nos SIGD, congtituindo um conjunto de organizagBes mais restrito, no sentido de identificar
um dominio de questdes chave que permitam, em estudos pogteriores, fazer uma avaiagéo

mais brangente da stuacéo da AP.

Para verificar a evolucdo ocorrida a0 longo dos anos, € necessario estabelecer 0
dominio tempora no qual incidira a recolha de dados necessaios a0 estudo. A
determinacdo deste limite passa pela definicdo de um horizonte ndo demasiado longo, uma
vez que dificultaria as organizages a obten¢do dos dados necess&rios, nem t&o pequeno
gue ndo permitisse avdiar a evolucdo ocorrida ao longo dos anos. Desta forma, adoptou-se
0 espaco tempora de cinco anos, solicitando-se as organizagtes o fornecimento de dados

para os anos de 1990 a 1994.

1.4 Organizacao datese

Os capitulos descritos neste documento traduzem a sequéncia de traba hos redizados

a0 abrigo dos objectivos propostos.

Egte primeiro capitulo € iniciado com uma breve descricéo dos objectivos a a cancar
na redizacéo deste trabalho e a abordagem adoptada para a satisfacéo dos objectivos

propostos. Caracteriza-se, ainda, 0 melo organizacional no qual o estudo decorre.

No segundo capitulo € elaborado um enquadramento tedrico, iniciado com areviséo
de aguns conceitos fundamentais a este estudo. Sdienta-se a importancia da informacdo
para as organizagOes e caracteriza-se, na Secgao Seguinte, as motivagdes e fases por que
passa a adopcdo das Tl pelas organizactes. Posteriormente, verifica-se a evolucéo seguida
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pelo modelo dos estédios de crescimento de Nolan e andisam-se adguns dos estudos
conduzidos com o objectivo de vaidar o referido modelo. Este capitulo termina com a

descricdo de modelos de evolucgéo, aternativos ao modelo de Nolan.

No terceiro capitulo € congruido o instrumento de avdiac@o utilizado neste trabaho
para identificar 0 edadio de maturidade das organizagbes estudadas. O referido
instrumento assenta nos indicadores de maturidade propostos por Nolan e em agumas
sugestOes tecidas por diversos autores. Descreve-se, ainda, 0 processo e critérios utilizados

paraa classificacdo das organizagOes pel os estadios.

No quarto capitulo eabora-se uma andlise detalhada dos dados recolhidos entre
1990 e 1994 nas ingtituigdes estudadas, discutindo os resultados obtidos e verificando a

evolucdo seguida pelos diversos organismos da AP.

No quinto e Ultimo capitulo conclui-se com uma sintese de todo o projecto,
salientando a discussdo dos resultados obtidos com a redlizagéo deste trabalho. Findmente,
apresentam-se dgumas  propostas de trabahos futuros que complementem e déem

continuidade ao trabaho aqui iniciado.
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2. Enquadramento tedrico

Antes de abordar a problemética da evolugdo da funcdo Sl nas organizagoes,
revendo aguns dos modelos que visam explicar tal evolucéo, julga-se pertinente clarificar o
sggnificado de aguns dos termos (Informacdo, SI, TI) utilizados ao longo de todo este
trabalho. Esta reviséo é sintetizada na primeira seccéo deste capitulo.

Para que as Tl possam evoluir numa organizacao, € necessario que as mesmas sgam
introduzidas na indtituicdo. Desta forma, serdo referidas, na segunda seccéo deste capitulo,
agumas das motivagtes que conduzem a adopcao das Tl pelas organizacles.

Posteriormente, descreve-se 0 modelo de estadios de crescimento proposto por
Nolan, andisando as suas diferentes versdes. Este capitulo prossegue com a descricéo dos
testes a que 0 modelo foi sujeito e com a Sstematizacdo de dgumeas das criticas tecidas a0
mesmo. O capitulo termina com a caracterizagdo de modelos de crescimento aternativos ao
modelo de Nolan. Chama-se a atencdo para o facto das descrigdes efectuadas aos
model os ocorrer nas suas versies originais. Consequentemente, utilizam:se os termos e 0s

conceitos origindmente empregues pel os autores.
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2.1 Informacéao, Tecnologias de Informacéo e Sistemas de Informacao

Reconhecendo a importéncia do SI duma organizacdo como crucid ao bom
desempenho da mesma e sendo a propria informacdo reconhecida como um recurso que
deve ser gerido com a mesma determinacdo que O SG0 OS restantes recursos da
organizacdo, a Gestao de Sistemas de Informagéo pode ser definida como o conjunto
de actividades que, numa organizagdo, sfo necessarias para gerir a informacdo, o sstemas
de informacdo e a adopc¢do de tecnologias de informacdo para a suportar (Carvaho e
Amara 1993] pég. 38).

No contexto deste trabaho, e para clarificar o sentido em que séo utilizados os

termos Informacao, Sl e Tl, adoptam: se as seguintes definiges:

Informacdo: é agude conjunto de dados que quando fornecido adequada e
atempadamente, melhora 0 conhecimento da pessoa que o recebe ficando a mesma mais

habilitada a desenvolver determinada actividade ou a tomar determinada decisio (Gdliers

1987] pég. 4).

A informagdo € um dos recursos cuja gest@o e gproveitamento mais influencia o
sucesso das organizagtes, destacando-se que todas possuem um S| com o propdsito de as

auxiliar no cumprimento da suamissdo [Amaral 1994].

Sistema de Informacéo (S): € um sstema que reline, guarda, processa e faculta
informacdo relevante para a organizacdo (ou sociedade), de modo a que ainformacéo sga
acessive e Util para aqueles que a querem utilizar, incluindo gestores, funcionérios, clientese
cidaddos. Um S é um sistema de actividade humana (socid) que pode envolver ou néo a

utilizacdo de computadores (“Buckinghan, et al. 1987?pég. 18).



Capitulo 2 10

A evolucdo dos Sl nas organizagOes reflectem novas preocupagOes por parte da
gestén. Eda evolucéo parte de uma fase em que as Tl eram utilizadas numa Optica
exclusvamente do aumento da eficiéncia nas operagies internas, com ganhos importantes
no volume e velocidade de processamento, até chagar as fases mais avangadas com a

utilizagBo dos Sl para ganhar ou manter vantagem competitiva® Maga hdes 19932

Tecnologias de Informacdo (TI): € o conjunto de equipamentos Hardware) e
suportes 16gicos Software) que permitem executar tarefas como aquisicdo, fransmissao,

armazenamento, recuperacao e exposi¢ao de dados ([Alter 1992] pég. 9).

A exigténciadeum S e de T nas organizagOes, conduz & necessidade de se planear
0 rumo desgado para 0 Sl e planear a forma como as Tl deverdo ser utilizadas na

satisfacdo dos objectivos da organizacdo.

Assm, Planeamento de Sistemas de I nformacéo (PSl) pode ser definido como a
actividade de identificacdo de politicas, definicdo de objectivos e construcéo de planos e
orcamentos em que sgam contemplados os objectivos de gestdo da organizacdo eo Sl. O
PSl devera conduzir a uma representacdo da visdo global do Sl da organizacéo e,
samultaneamente, incluir dementos necessxios para a Sua  operaciondizagéo
(desenvolvimento). E 0 momento na vida das organizagbes em que se define o futuro
desgado para 0 seu S, para 0 modo como este devera ser suportado pelas Tl e aforma

de concretizar esse suporte [Amard 1994].

A actividade de Desenvolvimento de Sistemas de I nformacgao (DSl) caracteriza-
s fundamentalmente como sendo um processo de mudanca que visa mehorar o

desempenho dos (sub-)sstemas de informacéo ([Amaral 1994] pég. 37).

A obtencéo e manutencdo de vantagens competitivas é hoje uma necessidade para a sobrevivéncia
das organizagbes. Uma organizagdo ganha vantagem competitiva executando as actividades
estrategicamente importantes de uma forma mais barata ou melhor que a concorréncia. As Tl assumem
um papel importante na obtenc&o de vantagens competitivas, existindo conveniéncia em reconhecer e
anticipar o poder das tecnologias emergentes 2Porter e Millar 19852
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2.2 Adopcao das Tecnologias de Informacéao

As actividades de uma organizacdo estéo sujetas, cada vez mais, a duas profundas
revolugdes. a das tecnologias de informacéo e a das técnicas de gestéo. As organizagdes
gue souberem explorar as potencididades de cada uma serdo as mais bem sucedidas no

proximo século [Tapscott e Caston 1995].

As técnicas de gestdo poderdo permitir ou ndo a utilizacdo e exploracdo mais
conveniente das tecnologias. Mas, antes de poderem ser geridas, as Tl tém de ser
adquiridas. A adopcéo de TI, por uma organizacdo, pode ter diversas motivagOes. Para
Preece [Preece 1989] as principais razbes prendemse a objectivos financeiros e
econdmicos, técnicos e de produtividade ou ainda a objectivos sociais e organizacionals

(Tabda 2-1).
A avdiacdo e poderior adopcdo das Tl por uma organizacdo esta associada as

politicas, estratégias, processos e actividades levadas a cabo pela mesma, com o objectivo
de identificar, adquirir e difundir as Tl gpropriadas pela organizagdo [Huff e Munro 1985].

Tabda 2-1 Motivagdes para a adopcdo de novas tecnologias

Objectivos financeiros e Objectivos técnicos e de producéo Objectivos sociais e
econémicos organizacionais
Para incrementar a produtividade Para melhorar o processamento, Auxiliar o controlo
armazenamento, transmissdo e
Para enfrentar a concorréncia andlise dainformagéo Melhorar aptidées
Parareduzir os custos Para aumentar a flexibilidade

Para  reduzir 0s custos de Para melhorar o controlo e
funcionamento consisténcia

Para melhorar o produto

Adaptado de ([Preece 1989] pag.14)
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O modelo de estadios, para a adopcéo de novas tecnologias, proposto por Preece
[Preece 1989] passa pelos seguintes estadios: iniciacéo, estudo de viabilidade, investimento
e planeamento e desenho do sistema (gura 2-1). Verificando-se, desta forma, que a
introducéo propriamente dita das Tl na organizacdo, SO ocorre depois de planear a sua

utilizagzo.

Iniciagdo ? Estudo ? Investimento ? Planeamento ? INTRODUCAO
de e
Viabilidade Desenho do sistema

ADOPCAO

?

Figura 2-1 Estédiosna Adopcao de Tl

O planeamento é a chave do sucesso na introducdo de uma nova tecnologia,
podendo incluir a modificagdo e reestruturacéo da organizacdo com o objectivo de tirar
vantagens competitivas das tecnologias emergentes. Desta forma, a edratégia para a
adopcdo de novas tecnologias devera ser concebida e implementada no contexto da

etratégia do negdcio [Wood e Behling 1991].

Verificase, assm, que 0 negdcio das organizacOes edta cada vez mais, dependente
das tecnologias emergentes para 0 seu crescimento e sobrevivéncia [Udo e Guimardes
1994].
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2.3 Modelo dos estadios de crescimento de Nolan

2.3.1 A hipétese dos estadios (versao 1973)

Nolan pretendendo criar as bases para um modelo descritivo, toma como indicador o
orcamento de Processamento de Dados. Segundo o autor, 0 mesmo gpresenta uma
correspondéncia com a evolugdo da informatica, representando a aprendizagem na
utilizacéo das Tecnologias de Informacéo (T1) dentro da organizacdo. Quando andisado no
tempo, desde a introducéo da informética na organizacao até ao seu pleno aproveitamento,
gpresenta uma curva em forma de “S’ (Figura 2-2). Este modelo permitird as organizagtes
Stuarem-se eas préprias no contexto dos padrdes de comportamento relativos as técnicas
de gestdo da informética, permitindo-Ihes conhecer de onde vém e para onde se dirigem

neste dominio [Nolan 1973].

/’ . . A
Q panent o I - IniciapQ
Il - ContRgio
Il - Controlo
IV - IntegrapQo
[ 111 v
Tenpo

Figura 2-2 Estadios de Crescimento (versdo 1973)

Os pontos de inflexdo da curva, através dos quais sdo ddimitados os estadios,
correspondem a acontecimentos no processamento de dados que assinalam ateraces no
modo de utilizar e gerir as Tl, nomeadamente no que diz respeito as actividades de
planeamento, organizacdo e controlo, que possuem caracteristicas diferentes consoante o

estédio (Iniciacdo, Contagio, Controlo e Integracéo) em que a organizacdo se encontra.
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Sobre os Quatro Estédios de Crescimento e em relagdo a0 orgamento de
processamento de dados sfo geradas as seguintes hipéteses. estadio |, corresponde aum
pequeno incremento anual do orcamento, depois da aquisicdo do computador; estadio 1,
corresponde a um eevado incremento anua do orcamento, superior a 50% por ano;
estadio |11, apresenta um decréscimo do incremento anud, ou um decréscimo em relacdo

a0 ano anterior; e estadio |V, gpresenta pequenos incrementos anuais.

Estadio | - Iniciagdo (aguisi¢do do equipamento)

Surge com o inicio da utilizagdo do computador na organizecdo. Geralmente a sua
entrada da-se com 0 objectivo de suportar tarefas que, pea sua dimensdo, deixaram de
poder s executadas utilizando procedimentos manuais. Tarefas com caracter

adminigrativo sfo as primeras a ser informatizadas.

Os sgtemas ou aplicacles tém a sua &ea de suporte limitada a area funciona que os
requisitou. Assm, os responsavels peos ssemas sdo 0s responsavels pelas tarefas ou
departamentos onde estes sistemas actuam, permitindo desta forma um melhor controlo dos
cusos e beneficios. O dgtema informéico da organizacdo surge de uma forma

descentraizada

ApGs um curto espaco de tempo no estédio |, o computador passa a ser um agente
de mudanga na organizaggo. A sua introducdo provoca disciplina e rigor. Os Seus recursos,
gue acarretam custos, chamam a aencdo da gestéo para a necessidade de eiminar os
tempos mortos. A tentativa de desenvolver rapidamente aplicactes para outras aress, cria
um ambiente ndo propicio ao planeamento, controlo de custos e qudidade. O Unico

controlo que existe € 0 imposto pel os proprios programadores,

E neste estédio que os gestores acima da camada operaciona tém contacto com a
informética e se apercebem dos seus beneficios mas também ficam sensivels aos seus
problemas. 0 impacto na organizacdo, a dteracéo dos métodos de trabalho, etc. Esta
tomada de consciéncia, por parte da gestéo, marca a passagem do estédio | para o estédio
1.
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Egtadio Il - Contéagio (desenvolvimento intenso do Sstema)
Neste estadio assiste-se a proliferacéo de aplicagbes por toda a organizacdo. O
objectivo é utilizar ao maximo a capacidade do actud sstema de computagéo e difundir a

informética a toda a organizacéo.

A partir do momento em que 0s projectos sdo iniciados, a postura da gestéo € de

sustento, ainda que, parata sgja necessario absorver grandes orcamentos.

Inevitavelmente, a cepacidade dos actuais sstemas fica saturada. O surgimento
continuo de novas aplicacbes conduz a necessdade de expansdo dos recursos de
computacdo. S80 necessarios sstemas de computacdo mais sofisticados que conduzem a
necessdade de aumento do grau de especidizacdo dos dementos a0 servico do

processamento de dados (programadores, andistas e gestores) e ainda ao recrutamento de

pessod especidizado.

O orcamento, para as necessidades de computagdo, cresce rgpida e

exponencia mente, tornando-se num ponto critico para a gestéo.

As tarefas de planeamento e controlo ndo tém um carécter forma, o que provoca

uma Situagdo de crise, de evolugdo desordenada da informética na organi zag2o.

Estadio Il - Controlo (proliferacdo de controlo)

Este estédio surge como resultado da crise. A gest@o mobiliza um conjunto de tarefas
com 0 objectivo de controlar 0s custos com 0s recursos de computacdo. S&o iniciadas
tarefas de planeamento e controlo dos recursos. E criado um comité de direccao® com o
intuito de dirigir a avadiacd dos projectos e edabelecer prioridades para o

desenvolvimento de futuros S stemas.

* No terceiro capitulo é descrito com mais detalhe os objectivos e constituicdo do comité de direccdo
(vér seccdo 3.2.5 Indicador planeamento e controlo dafuncédo Sl).
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A tendéncia é para centraizar a actividade de computago. A maioria das &reas
funcionais tira partido dos recursos disponiveis, gerando competicdo por pessoa
especiaizado, normamente um recurso escasso. Controlo do orcamento e custos, séo de
alguma forma, o processo de contencdo da competicdo. No entanto, os problemas que
prevdecem s0 podem ser resolvidos por um comité de direccdo que estabeleca
prioridades. O orcamento continua a crescer, apresentando, contudo, um crescimento

moderado.

Gestdo de projectos e de relatérios sfo tarefas ja etabeecidas e formalizadas, e
conduzem ao inicio da gestéo efectiva do Sl. A exigéncia destes sistemas conduz a

necess dade de desenvolvimento de normas para operacao, programacao e documentacao.

Estadio IV - Integracéo (orientagdo utilizador/servigo)
E caracterizado pelo refinamento das tarefas de controlo, diminando as mais
redundantes, e pela maturidade atingida na gestéo da funcéo Sl. Os sstemas de gestéo de

projectos e de relatorios encontram-se completamente implementados.

As actividades de planeamento relacionam-se efectivamente com o processo de

orcamentacéo e com a actividade forma de planeamento da organizacéo.

A caracteristica mais dominante neste estadio € o repensar do papel do Sl em relacdo
a satisfacdo dos objectivos organizacionais. Existe uma preocupacéo globa em dinhar a
filosofia de centralizagéo/descentralizac&o com a estratégia da organi zac2o.

A transicdo para 0 IV estédio € mais ténue do que as transigdes entre 0s outros
edtadios. O orcamento de computacdo continua a crescer, sBo desenvolvidas mais
aplicacOes e integradas novas ecnologias, mas o crescimento € lento e uniforme. Em
resumo, a eficiéncia da utilizacdo dos recursos computacionals aumenta com o aumento dos

recursos financeiros a ocados aos mesmos.
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ParaNolan, o conjunto das actividades (planeamento, or ganizacdo e controlo) de
Gestdo da Informédtica na organizacéo, apresentam caracteristicas que podem ou ndo ser
verificadas, consoante o0 estédio de maturidade em que se encontra a organizacéo [Nolan
1973]. Na Tabda 2-2 Sgemdizam-se as actividades que caracterizam cada um dos

est&dios.

As actividades de planeamento sdo praticamente inexistentes nos estédios | e I,
com excepcao da orcamentacdo. No decorrer do estadio 111, sdo iniciadas actividades que
estardo completamente implementadas no etadio IV. Neste estadio, o planeamento
representa um papel dominante na formacdo dos processos de gestdo, a fim de utilizar os

sstemas de informacao para alcancar os objectivos organizacionals.

Em relacdo as actividades de or ganizagéo, existem trés caracteristicas importantes:
posicéo do director de PD, comité de direccéo e grau de especiadizacdo na utilizacéo dos
S. Inicidmente, a locdizagdo organizaciona do director de PD é relativamente baixa,
congtituindo, em termos de tarefas, gpenas uma parte das suas responsabilidades nas &reas
funcionais. Esta posicéo vai subindo, até ao topo da hierarquia, a medida que a organizacéo
progride pelos quatro estadios de crescimento. O Comité de Direcgdo € congtituido, entre
outros, por elementos do topo da gestéo, indicando uma conscienciaizacao do potencia e
importancia dos recursos computacionais. Tipicamente, 0 comité de direccéo € condtituido
no estadio 111 e no estadio IV torna-se num refinado dispositivo que assegura a alocagéo
eficiente dos recursos atendendo aos objectivos organizacionais. Os processos de
crescimento incrementam a especidizacdo na utilizagdo dos Sl. S0 condtituidos grupos
especializados para programagéo de sistemas, programacéo de aplicaghes, operacao,
manutencdo e gestéo.

As actividades de controlo encontram-se num estado rudimentar ou ndo existem nos
estadios | e II. No decorrer do etédio |1, as tarefas que foram iniciadas nos estadios
anteriores tornam-se formais e sao iniciadas novas tarefas. No estédio 1V, as actividades de

controlo sfo refinadas e reconciliadas com os objectivos da organizacéo.
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Tabela 2-2 Actividadesna gestéo das Tl
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Actividades Egadiol Egédioll Egédiolll Egédio IV
P
L
A Plano Financeiro/Orgamentagéo Incluido noutros Orgamentagéo vaga Orgamento Plano e Orgamento
N orgamentos
E Plano Tecnol 6gico Né&o existe N&o existe Iniciado Desenvolvido
A Plano de sistemas Néo existe NZo existe Iniciado Desenvolvido
M Plano de operag&o/programagio Né&o existe N&o existe Iniciado Desenvolvido
E Plano de equipamento Néo existe N&o existe Iniciado Desenvolvido
N Plano de pessoal Né&o existe Né&o existe Iniciado Desenvolvido
T Plano de converséo Néo exi ste Né&o existe Iniciado Desenvolvido
o
Comité de Direcgéo Néo existe Néo existe Iniciado Formalizado
Posic&o director de PD Gerente funcional Alto responséavel Director Vice-Presidente
o Grau de Especializagao Baixo Médio Médio Alto
R Pesquisa N&o existe Né&o existe Dirigidap/ Analista Fungdes separadas
G Programas de Manutencéo Casuais Pouco organizados Activid. dominante Bem definida
A Servigos Técnicos N&o existe Iniciado Estabelecida Papéis definidos
N Modelacéo N&o existe Iniciado Limitada Bem definida
| Equipas utilizador/analista N&o existe N&o existe Encorajadas Organizados
z Centralizado/Descentralizado Descentralizado Descentralizado Centralizado Hardware
A centralizado, e
Analista
? descentralizado
A Bases de Dados Néo existe N&o existe Iniciado
o Procedimentos & Manuaisdo sisema | N&o existe N&o existe N&o existe Actividadeimportante
Incorporado e
Estandardizado
Estabel ecimento Prioridades FIFO Resp. Dep. S Arbitrério Prog. Estabelecido
Orcamento Néo existe Comunicagéo Controlo Controlo
Operacdes de Computagdo
a. Processamento FIFO Resp. Dep. S Tarefas Tarefas
b. Controlo entrada/saida Utilizador Utilizador Programa Prog. Centralizado
¢. Seguranca N&o existe N&o existe Programa Programa
d. Treino Aprendizagem Aprendizagem Pre-requisitos Gruposinternos
Controlo da Programagéo
a. Documentacéo N&o existe N&o existe Iniciacéo Normas estabel ecidas
b. Estandardizagéo Néo existe Néo existe Iniciagcdo Normas estabel ecidas
© Gestdo de Projectos Néo existe Néo existe Iniciacdo Normas estabel ecidas
o Gesté&o de Relatérios
N a. Planeamento de projecto N3&o existe Informal Formalizado Formalizado
T b. Desempenho do projecto N&o existe Informal Formalizado Formalizado
R c. Servigo Clientes Informal Informal Formalizado Formalizado
(e] d. Recursos Humanos Informal Formal Formalizado Formalizado
L e. Equipamento disponivel N&o existe N&o existe Formalizado Formalizado
o f. Desempenho de orgamento Néo existe Iniciado Formalizado Formalizado
Politica de Base de Dados Néo existe Néo existe Né&o existe Estabel ecido
Sistemas char geout/n&o chargeout Na&o chargeout N&o chargeout Chargeout Sistemamelhor
Auditorias N&o existe Na&o existe Iniciado Formalizado
Controlo de Qualidade
a Sistemade Informagdo N0 existe Iniciado Estabel ecido Sofisticado
b. Desenho do sistema N30 existe Iniciado Estabelecido
¢. Programagao N30 existe Iniciado Delineado Normas
d. Operagéo N30 existe N30 existe Iniciado Estabelecido
Procedimentos & Manuaisdo sistema | N&o existe Né&o existe N&o existe Padronizado

Adaptado de [Nolan 1973] pag. 18, 19 e 20
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2.3.2 Estadios de crescimento (versao 1974)

Mais tarde, 0 modelo de 1973 foi retomado e revisto por Gibson e Nolan [Gibsone
Nolan 1974] tornando-o mais forma na perspectiva de o introduzir como um instrumento
de guda a gestdo. Os estédios, embora mantendo 0 mesmo nuimero, S80 revistos e
formalizados de acordo com trés tipos de crescimento: das aplicagoes, da especidizacdo do
pessod e das técnicas de gestén. A designacdo dos trés Ultimos estadios € dterada,
passando 0s mesmos a expansao, formalizacdo e maturidade respectivamente.

O edt&dio de iniciacdo surge com a introducdo do computador na organizacao,
ficando 0 seu controlo a cargo dos departamentos que o utilizam. Raramente é avdiado o
impacto a longo prazo do computador na organizacdo, nos seus membros ou na sua
edratégia. O estadio de expanso € caracterizado por um crescimento ndo planeado, que
ocasiona um incremento das despesas em equipamentos, suportes |Ggicos e recursos
humanos. Neste estadio, a necessidade de especidistas aumenta, com o crescimento da
capacidade computacional da organizacdo. Normalmente, este estédio termina quando a
gestéo de topo reconhece o crescimento explosivo da informética e do seu orcamento e
decide raciondizar e coordenar a funcdo S| em toda a organizacdo. No estadio de
formdizacZo inicia-se 0 planeamento e a definicdo de medidas de controlo de qualidade.
No estadio de maturidade, a gestéo é confrontada com o dilema de equilibrar por um lado,
a necessdade de manter uma certa edtabilidade e, por outro, jogar com novas

oportunidades oferecidas pelo desenvolvimento das Tl.

Para as organizacOes que ja atingiram o quarto e ultimo estadio, tal ndo representa o
fim da evolucdo A que enquanto as Tl evoluirem, “mais curvas em S &0 inevitéaves'
acarretando novos problemas para a gestéo resolver. A gestéo tera de ser capaz de antever
0s problemas e de os resolver antes de chegarem. Disso depende 0 sucesso e fracasso de

umaorganizacdo. A Tabela 2-3 resume aversdo de 1974 dos estadios de crescimento.



Capitulo 2 20
Tabela 2-3 Estadios de Crescimento (ver sdo 1974)
Crescimento Egédiol Egadioll Egadiolll EgédiolV
Aplicactes

Especializacao

do pessoal

AplicacOes parareducédo de
custos (dreada
contabilidade)

Pagamentos
Contas a pagar
Contas areceber
Facturagéo

R

Proliferacéo de aplicagdes a
todas as &reas funcionais

Fluxos de caixa
Orgamentos

Capital orcamentado
Previsdo

Inventérios de pessoal
Processamento de
encomendas

??  Vendas

IIIIII

Espera de novas aplicaces
Enfase no controlo

?? Controlo de compras
?? Calendarizagdo

Aplicagdes de Bases de Dados

33

Model os de simulagéo
Model os de planeamento
financeiro

Sistemas on-line de
pesquisado pessoal
Sistemas on-line de
pesquisa de clientes
Entrada de dados on-line

Especializagdo na eficacia
do computador

??  Operador
??  Programador
??  Analista

Especializag&o no
desenvolvimento de
aplicacées diversificadas

??  Programadores de
sistemas

?? Programadores de
aplicacoes cientificas

?? Programadores de
aplicacdes comerciais

?? Analistas de sistemas

Especializagdo em controlo
eseguranca

?? Programadores
sistemas
computadorizados

??  Programador de
manutencéo

?? Analistade sistemas
funcionais

Especializagdo em BD e

teleprocessamento

??  Prog. sistemasde BD

?? P.s. teleprocessamento
?? P.s. sistemas operativos
s

3

Prog. aplicacBesBD e
teleprocessamento
Analistade sistemas de
BD e teleprocessamento
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Técnicas
de

Gestao

21

Gestéo Branda

Organizacdo

O PD estéa subordinado ao
departamento que justifique
as primeiras aplicagdes;
geralmenteéum
departamento pequeno.

Controlo

O controlo é escasso;
prioridades determinadas
pelo FIFO; sem chargeout.

Planeamento
Orcamento livre.

Gestao orientada as vendas

Organizacdo

O gestor de PD é
promovido na organizagédo
(sobe hierarquicamente);
analistas de sistemas e
programadores séo alocados
adiversas &reasfuncionais.

Controlo

O controlo é brando, com o
objectivo deincentivar o
desenvolvimento de
aplicagdes; algumas
normas; controlo de
projectosinformal.

Planeamento
Orgamento livre.

Gestéo orientada ao
controlo

Organizacdo

O PD deixade estar
subordinado aérea
funcional onde surgiram as
primeiras aplicacOes; é
constituido um comité de
direcgdo; o controlo é
aplicado através da
centralizagdo; programagéo
de sistemas e manutencgéo
sdo as actividades
dominantes.

Controlo

Proliferac&o de controlo
para contengéo do
orgamento; estabel ecimento
de prioridades formal;
justificagdo do orgamento.
Controlos de programagéo:
documentag&o, normas.
Gestéo de projectos
iniciada; introdugédo de
sistemas derelatérios de
gestao.

Sistemas chargeout;
auditorias aos sistemas.
Controlo de qualidade para
sistemas computadorizados,
concepgao, programagao e
operagao de sistemas.

Planeamento

Forte planeamento
orgamental p/ equipamentos
e novas aplicagdes.

Planeamento e Controlo
orientados aos recursos

Organizacdo

O PD passa aconstituir uma
areafuncional separada; o
gestor de PD assume uma
posicédo elevada na hierarquia;
alguns analistas de sistemas e
programadores sdo descentra-
lizados para as éreas dos
utilizadores; especializagéo
em configurag&o e operagéo de
computadores; aconcepgao e
programagdo de sistemas
assumem um papel consultivo.

Controlo

Refinamento dos sistemas de
controlo da gest&o:
eliminacéo de técnicas de
controlo ineficientes e
posterior desenvolvimento de
outras; introduc&o de normas
e politicas de BD; énfase nos
custos dos servicos para
melhor aproveitamento dos
mesmos.

Planeamento
Planeamento de
equipamentos, pessoal e
novas aplicacdes paraum
periodo de 3 a5 anos.

Adaptado de [Gibson e Nolan 1974] péag. 77, 78 e 79
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2.3.3 Teoriados estadios (versao 1979)

Baseado na “ Hipotese dos Estédios’ e dertado para agumeas fahas existentes no

modelo, Nolan revé as suas pesquisas e formula a “Teoria dos Estadios’ [Nolan 1979].

Apresentamse, de seguida, dgumas das caracteridticas (Tabda 2-4) que marcaram a

evolucéo da* Hipotese para a Teoria dos Estadios’ .

Tabela2-4 DaHipétese a Teoria dos Estadios

Atributos chave

Hipotese dos Estadios

Estadios de Crescimento

Teoria dos Estadios (1979)

(1973) (1974)
Base do fenémeno Crescimento Crescimento Crescimento
Classificacao Actividades: Técnicas de gestéo: Processos de Crescimento:

Medidas
Quantitativas

Base Temporal

Determinante do
Estadio de
Maturidade

? organizagéo
? planeamento
? controlo

Despesas em PD e
Actividades de planeamento,
organizagéo e controlo

Quiatro estadios

Aprendizagem organizacional

? organizagéo
? planeamento
? controlo

Crescimento de aplicagdes,
especializacdo do pessoal e
técnicas de gestdo

Quatro estadios

Aprendizagem
organizacional

? carteirade aplicagdes

? organizagdo de PD

? planeamento e controlo
de PD

?  posturados utilizadores

Despesas em PD e processos
de crescimento

Seis estadios:

? Estadios | alll (Era da
Tecnologia)

? Estédios IV a VI (Erada
Informagao)

Aprendizagem
organizacional

Este novo modelo (Figura 2-3), assm como o anterior, basaia-se no orgamento para

0 Centro de Processamento de Dados. Os estadios, agora seis (Iniciacéo, Contégio,

Controlo, Integracdo, Administracdo dos Dados e Maturidade), vao desde a introducdo do

computador na organizacdo até a maturidade na gestéo da informacdo. No estédio 111 as

preocupacOes deixam de ser com a gestéo das tecnologias e passam para a gestdo da
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informacdo. Edta transicdo envolve ndo O a reestruturagdo da organizacdo do SI mas
também a adopcdo de novas técnicas de gestéo.

I - Iniciap
rR © Carteira de / . E
0 R Apl i cap8es I - Contfgio s
c E T
e g Q gani zapG PD Il - Gontrolo )
S IV - IntegrapCp D
S M P aneanento e |
0 E Gontrol o PD V - Adm Dados O
S N S
T Post ura dos VI - Mituridade

D AN

0 0 Wilizadores | 0 i v Y v

Tenpo
Era do Gonput ador Era da | nformapCo

Figura 2-3 Teoria dos Estadios (ver sdo 1979)

Para Nolan, a compreensdo deste novo modelo, passa pela percepcdo das ateracoes
ocorridas em factores que influenciam a evolucdo das organizagdes pelos estédios, tais
como: O crescimento em conhecimentos e tecnologias, 0 controlo organizaciond e a
dedocacéo da preocupacdo com a gestéo da tecnologia para a gestéo da informacéo
[Nolan 1979].

Conhecimento
As crescentes inovacles tecnol gicas e o avolumar dos conhecimentas, tanto internos
como externos a organizacao, influenciam a progressfo duma organizacéo pelos estadios e

a gprendizagem organizaciond.

Controlo
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A aprendizagem organizaciond € influenciada pelo equilibrio conseguido entre

ambientes de controlo e indoléncia organizaciond.

No ambiente de controlo, todos os sistemas financeiros e de gestéo de desempenho
S0 utilizados para assegurar que as actividades de PD sfo eficazes e eicientes. No
ambiente indoléncid, os Sstemas ofisticados de controlo estdo ausentes, incentivando o
trabalho experimenta. Atribuemse mais recursos ao processamento de dados, verificando-

Se um aumento dos custos.

O equilibrio entre controlo e indoléncia é importante no desenvolvimento apropriado
de técnicas de gestéo para cada estédio da aprendizagem organizacional. Por exemplo, uma
Situacdo de grande controlo e baixa indoléncia, durante os primeiros estédios, pode impedir
a utilizagdo das Tl na organizacdo; por outro lado, um baixo controlo e uma dtaindoléncia,
durante os Ultimos estadios pode levar a um crescimento explosivo do orcamento e a

ineficacia dos 9 stemas informéaticos.

A Tabda 2-5 apresenta o balanceamento adequado, entre controlo e indoléncia,

para os seis estédios.

Tabedla 2-5 Balanceamento ideal entre controlo eindoléncia

Indoléncia Controlo
Estadios Computador | Informacdo | Computador | Informagdo | Objectivo
Iniciacdo Baxa Baxa
Contégio Alta Baxa Facilitar o crescimento
Controlo Baxa Baxa Alta Baxa Diminuir a procura
Integracdo Alta Baxa Igualar a procura aos recursos
Adm. Dados Baxa Alta Conter aprocura
Maturidade Alta Alta Equilibrar aprocura e os recursos

Adaptado de [Nolan 1979] pag. 118
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Objecto de gestéo

No primeiro estadio aguns sstemas operacionals séo autometizados, normamente
areas funcionais como contabilidade. No decorrer do segundo estadio a organizac@o
incentiva a inovagdo, exercendo um clima de baixo controlo e dta indoléncia. Quando a
penetracdo da tecnologia é grande, comecam a surgir os problemas ocasionados por
programadores inexperientes que ndo foram controlados pelos sstemas de gestdo do
departamento. A manutencdo dos Sstemas actuais, com desenhos relativamente pobres,

comega a ocupar 70 a 80% do tempo dos programadores e analistas de S stemas.

No terceiro estadio a orientacdo da gestéo dedoca-se das tecnologias para a
informacdo da organizacdo. Edta viragem de orientagdo surge como resposta a expanséo
das actividades do departamento, de forma a tornar os sSsemas mas flexivels para
conseguirem responder &s solicitagbes da gestdo no que diz respeito ao controlo e
planeamento. E neste estédio que se dainicio a funciio Administracio de Dados, ainda que
com pouca eficacia, ja que neste estédio a penetracdo das tecnologias de Bases de Dados

ainda é pequena.

Edse estadio € ainda, caracterizado pela reconstrucdo e profissondizacéo das
actividades de PD no apoio atoda a organizacdo e pelas iniciativas de responsabilizacéo do
utilizador. Como exemplo, verificase a tilizagio de Sistemas char geout/char geback® para

contencdo dos custos de utilizagdo das T.

Tecnologias

H& medida que o terceiro estadio se gproxima do fim, o departamento de PD
termina a sua reconstrucéo e transfere as tecnologias de Bases de Dados e comunicagtes
de dados para algumas areas gplicacionais chave. A utilidade das Tl ainge niveis de grande

qualidade, marcando a passagem para o quarto estédio.

® No terceiro capitulo é descrita a finalidade da utilizagdo deste tipo de sistemas (vér sec¢do 325
Indicador planeamento e controlo dafungéo Sl).
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Agora que o vaor das Tl é percebido, as exigéncias aumentam levando a um
crescimento explosivo do orcamento. Os Sstemas de controlo provam ser ineficientes e 0
rgpido crescimento acarreta novos problemas. A redundancia dos dados complica 0 uso

dos sistemas de controlo e planeamento.

No quinto estadio a funcdo Administracdo de Dados encontra-se completamente
implementada e no sexto estadio a carteira de aplicagbes estd completa e a sua estrutura

modela a organizagéo e os seus fluxos de informacéo.

A Tabda 2-6 resume algumas das actividades de planeamento e controlo levadas a

cabo na Erada Tecnologia e na Era da Informacao.

Tabela 2-6 Crescimento e maturidade do planeamento e controlo do Sl

Planeamento e Controlo para Gestdo da Tecnologia Planeamento e Controlo para Gestdo da I nformacéo

Atribuicdo de responsabilidades em PD Atribui¢ao de Custos para PD

Sistemas chargeback para servigos de informética Sistemas chargeback para servigos de informaggo

Documentagdo e normas de programagdo Gestéo e controlo do ciclo de vida das aplicagdes

Gestéo de operagdes Gestéo de servigos

Avaliacdo da utilidade do computador Avaliacdo do desempenho do PD

Plano tactico tecnol 6gico Planeamento estratégico dainformagéo

Administracdo da seguranca informética Auditorias internas ao PD

Prioridades do PD Prioridades do comité de direccao e da gestéo de topo
Iniciagcdo Contégio Controlo Integragdo  Adm.Dados  Maturidade

Adaptado de [Nolan 1979] pag. 120.

2.3.3.1 Identificacdo do estadio de crescimento

A identificacdo do estédio de crescimento € feita através da verificacdo de aguns

critérios de medida que, segundo o autor, deverdo ser considerados em conjunto a fim de
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fornecerem dados fidvels da organizacdo. A identificagdo do estédio, que passa por dois

critérios (Tabela 2-7), permite desenvolver estratégias gpropriadas paraa organizacdo em
causa[Nolan 1979].

O primeiro critério consste em andisar a curva dos gastos em processamento de

dados, observando a sua forma e comparando 0 seu crescimento anual com as vendas da

organizacdo. Uma taxa de crescimento dos gastos em PD superior a taxa de crescimento

das vendas, indica que a organizacdo devera estar no segundo ou quarto estadio.

Seguidamente, devera ser analisado o0 estado das Tl. Se 15 a40% das aplicacdes baseadas

em computador utilizam a tecnologia de Bases de Dados, e em conjun¢do com o indicador

anterior, a organizacéo devera estar no quarto estédio.

Tabela2-7 Indicadoresde M aturidade

I I Il v \% Vi
Indicadores Iniciacdo Contégio Controlo Integracdo Adm. Dados Maturidade
Critérios 1° Nivel:
Orcamento lgual ataxade Excede ataxade Menor que ataxa Excede ataxade Menor que ataxa lgual ataxade
¢ crescimento das crescimento das de crescimento crescimento das de crescimento crescimento das
para PD vendas vendas das vendas vendas das vendas vendas
Su 100% batch 80% batch 70% batch 50% batch eon- 20% batch eon- 10% batch eon-
porte line line line
Tecnolégico 20% on-line 15% BD
40%BD e 60%BD e 60% BD e
10% inquiry comunicagdes comuni cagdes comunicagdes
processing
5% informética 5% informética 5% informética
5% time-sharing pessoal pessoal pessoal
5% mini e 15% mini e 25% mini e
microcomput. microcomput microcomput.
Critérios 2° Nivel:
Aplicacdes para Proliferacéo Actualizar Adaptacdo das Organizagéo e Integracéo das
Carteira reducdo de custos documentacéo e aplicagbes Integragdo das aplicagles
de funcionais estruturar as existentesa aplicacbes "espelhando" os
. 5 aplicagles tecnologiade fluxosde
Aplicacbes existentes Bases de Dados informagéo
Especializagiona  Programas Gestéo Definir utilidades ~ Administracdo de  Gest&o do recurso
Or gani za(;ﬁo aprendizagem orientados aos intermédia do computador e Dados informagado
tecnol6gica utilizadores considerar equipe

PD

de utilizadores
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Planea/o Descuidado MaisDescuidado  Planeamento e Planeamento a Partilhade Planeamento
Controlo medida e informacéo e estratégico do
€ formalizados Controlo de sistemasem recurso informagéo
Controlo PD sistemas comum
Desinteresse Entusiasmo Responsavel Aprendizagem da Responséavel Aprovacdo junto
Postura Superficial arbitrério responsabilidade efectivo do utilizador e
d responsabilidade
0s no PD
Utilizadores

Adaptado de [Nolan 1979] pag. 117 e 121.

O segundo critério condste em andisar os Quatro Processos de Crescimento

(carteira de aplicagdes, organizacéo de PD, planeamento e controlo de PD e postura dos

utilizadores) que permitiréo identificar o est&dio de maturidade da organizacdo em relacéo a

utilizacdo das Tecnologias de Informacao.

2.3.3.2 Linhas de orientacao para gerir o crescimento com sucesso

Com o intuito de gerir o crescimento eficientemente, Nolan [Nolan 1979] sugere

agumeas linhas de orientacéo:

?

?7? reconhecer a transi¢do organizacional da gestéo das tecnologias para a gestéo da

informacdo. As aplicactes devem ser estruturadas de forma a partilhar informacéo

e 0s Sstemas de planeamento e controlo devem ser orientados ainformacao.

O reconhecimento antecipado desta transicéo permitira as organizagies anteverem

0s problemas e resolvé-1os antes mesmo de estes chegarem.

??reconhecer a importéncia das tecnologias emergentes. As novas tecnologias

permitem &s organizagOes gerir informacdo economicamente. As tecnologias de

Bases de Dados e Comunicacdo de Dados sdo importantes para as organizagoes,

uma vez que permitem novas gproximagdes a gestéo e ao planeamento.
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O reconhecimento das novas tecnologias permite as organizagOes aproveitar 0s
avangos tecnoldgicos para obter vantagens competitivas em relacdo aos seus

concorrentes.

?7? desenvolver um plano e uma edtratégia a vaios niveis. O que é que devera ser 0
processamento de dados, quais as prioridades e quais os fins, quando, onde e
para quem, etc. Se a gestéo do departamento de processamento de dados toma
edtas decisdes sem uma estratégia e um plano acordado com todos, estas decisdes
talvez estgjam erradas. Se os utilizadores ndo conseguem entender a direccéo da
edratégia, € provavel que ndo colaborem na sua implementacdo. O
desenvolvimento de uma edtratégiainicia € um processo com 3 passos.

a) determinar onde se Stua a organizacdo na evolugdo dos departamentos de
processamento de dados e andlisar os seus pontos fortes e fracos;

b) sdleccionar uma estratégia que encaixe na estratégia da organizacao;

c) daborar um plano de crescimento, detdhando este plano para cada

processo de crescimento.

Este ponto indica que as decisdes devem ser tomadas considerando a organizacdo

como um todo, e ndo gpenas considerando algumas &eas que em determinado

momento se condderem mais importantes.

2?0 comité de direccio deve funcionar. E essencid para que se verifigue uma
utilizac8o eficaz das Tl nos estadios mais avancados.
A difusdo das Tl pela organizacdo passa pela definicdo de edtratégias e politicas

para a alocacdo de recursos.

2.4 Testes ecriticas ao modelo de Nolan

Desde 0 seu surgimento, o0 modelo de Nolan tem atraido a aten¢do de inUmeros

gestores e investigadores. Aos primeiros interessa encontrar um instrumento que os gude a
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ultrapassar as dificuldades encontradas na gestéo diaria da suas organizagbes. Os segundo
foram confrontados com um conjunto de conceitos susceptiveis de serem testados
[Benbasat, et a. 1984]. Consequentemente, varios dos indicadores propostos por Nolan,
foram submetidos a diversos testes com 0 dyjectivo de averiguar a sua aplicabilidade. A
Tabda 2-8 apresenta um resumo de aguns dos estudos efectuados, salientando entre outras

caracteridticas, a populacdo estudada, a finalidade do estudo e o resultado da pesquisa.

Tabda 2-8 Testes aosindicador es de Nolan

Autores Ano M etodologia Pop. Alvo do estudo Resultado

Lucase Sutton 1977 Entrevistas e Questionérios 29 Utilizagdo da curvado Né&o confirmado
orgamentoem*“S’

Goldstein eMcCririck 1981 Questionarios 273 Administracéo de Dados Né&o confirmado

Ein-Dor e Segev 1982 Entrevistas 45 Localizacéo dafuncéo Sl Parcialmente confirmado

Drury 1983 Questionarios 144 Indicadores de Maturidade Né&o confirmado
Actividades de Parcialmente confirmado

Planeamento e Controlo

Rivas 1984 Questionérios 204 Indicadores de Maturidade Validagdo parcial

Khan 1992 Questionérios 8 Indicadores de Maturidade Validag&o parcial

Com o objectivo de vdidar a utilizacdo da curva em "S' como fundamento para a
Teoria dos Estédios proposta por Nolan, Henry Lucas e Jmmy Sutton [Lucas e Sutton
1977] conduziram um estudo redlizado em 29 Concelhos do estado da Cdiférnia para os
guais andisaram 0s orcamentos para o processamento de dados (incluindo os custos de
operacdo e desenvolvimento de Sstemas). Para dém da andlise dos orgamentos ao longo
do tempo, ndguns casos ao longo de 12 anos, redizaram entrevidas a gestores e
utilizadores do PD com o intuito de recolher outras informagdes relevantes para os dados
andlisados.

Para os autores, o resultado deste estudo n&o suporta a utilizagdo de orcamentos

como fundamento para uma teoria de estédios, assm como ndo condtatam a existéncia de
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umacurvaem "S' para 0 crescimento do orgamento. Verificaram um crescimento linear
do orcamento e sugeriram a separacéo entre model o de estadios e curvas de or¢camentos.
Contudo, ndo invaidam o modelo, afirmando ser de grande guda para as organizagoes na
percepcdo dos diversos problemas de gestéo ocasionados pelos diferentes estédios [Lucas

e Sutton 1977].

Para vadidar a exisénciada funcdo Administracdo de Dados, que segundo Nolan €
uma das caracteristicas a ser verificada por organizagBes "mais maduras', Goldstein e
McCririck [Goldstein e McCririck 1981] redizaram um estudo em 273 organizagOes
canadianas as quais enviaram um questionario cujas questdes incluiam as actividades de
processamento e administracéo de dados.

Da andise dos dados recolhidos os autores puderam concluir que as variavels de
meaturidade escolhidas sBo um crité&rio que pouco evidéncia a existéncia de uma fungéo
administracdo de dados formd. Estes resultados podem reflectir a ma escolha das varidves
gue tinham como objectivo captar os conceitos de maturidade sugeridos por Nolan. Este
facto ndo pode ser testado, ja que Nolan nunca publicou uma explicacéo precisa de como
medir 0s processos de crescimento. Assm, quem pretender utilizar ou testar o modelo, tera
de confiar nas suas proprias definigdes e técnicas de medicdo [Goldstein e McCririck

1981].

Outro dos processos de crescimento postulado por Nolan - Locdizagdo dafuncéo SI
- foi dvo de um estudo redizado por Ein-Dor e Segev [Grégoire e Lustman 1993]. O
objectivo deste estudo era verificar as ateragdes ocorridas na locaizagéo da funcdo Sl ao
longo do tempo, andisando a locdizaco inicid e actud da funcdo SI. A metodologia
utilizada foi a redlizagdo de entrevistas em 45 organizagOes. Para 0s autores existe uma
progressao, ao longo do tempo, da funcéo Sl na hierarquia da organizacdo, existindo, no
entanto, aguns factos que contradizem o moddo. Verificaram a exiséncia de organizagdes
com o depatamento de S| adocado a sua posicéo inicid e enderecado a um nivel

hierérquico eevado.
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Drury [Drury 1983] redizou um estudo mais aborangente. O seu objectivo eravaidar
a Teoria dos Edtadios verificando a aplicabilidade dos indicadores de crescimento
postulados por Nolan. A metodologia seguida foi a daboracdo de um questionario,
congtituido por trés grupos de questes (tecnologia e processos de crescimento, actividades
de planeamento e controlo, implicagdes na gestd®), a0 qual responderam 144
organizacOes. Para 0 autor, a hiptese postulada por Nolan de que todas as variaveis
deveriam classficar uma organizacdo no mesmo estédio, ndo foi verificada Assm, o
modelo dos estadios de crescimento ndo pode ser vaidado utilizando, num conjunto, todos
os indicadores. Os resultados obtidos indicavam estédios diferentes para diferentes
indicadores (uns em estadios anteriores e outros em estadios posteriores). Contudo, verifica
que os indicadores tém interesse quando cong derados individuamente. O estudo salientou
que exigte relacdo entre o nUMero de actividades de planeamento e controlo implementadas
por determinada organizacdo e o estadio de maturidade atingido. Os problemas de gestéo
diminuem de importancia a medida que se atingem estadios mais avancados. O estudo
sugere a necessdade de especificagcdo das actividades de planeamento e controlo

apropriadas a progressdo pelos estédios.

A evolucdo dafuncdo SI em dgumas organi zagdes espanholas foi estudada por Rivas
[Rives 1989] partindo do seguinte pressuposto: “ os procedimentos de gestdo de
informatica que se encontram pouco evoluidos, pouco maduros, coexistem com, ou
sdo indicios de, uma mentalidade centrada em torno de aspectos técnicos, enquanto a
existéncia de habitos de gestdo evoluidos verifica-se no contexto de uma cultura
empresarial muito mais orientada para a consideracdo da informagdo como um
recurso” . A recolha dos dados necessarios a0 estudo resultou da resposta, por parte de
204 organizagOes, a 38 questes, grande parte das quais diziam efectivamente respeito aos
6 indicadores propostos por Nolan. Todas as varidveis utilizadas neste estudo foram
testadas estatisticamente, permitindo os resultados confiar na coeréncia interna do modelo
utilizado. O autor verificou que exisgem variavels, para dém das indicadas por Nolan, que

influenciam 0 modelo, entre as quais se destaca a idade das organizagdes. Das variaveis

® A trans ¢ao entre estadios e a implementacdo de actividades de planeamento e controlo apropriadas
deverd eliminar ou reduzir os problemas de gestdo dafuncéo S| [Drury 1983].
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incluidas no modelo e que ndo apresentam quaquer significado para o estudo redizado

sienta-se 0 volume de vendas, a dimenso e 0 orcamento para o PD.

Para verificar a evolugio seguida pela fungdo SI no Bahrain’, Emdad Khan [Khan
1992] daborou um quegtionario, preenchido em entrevistas, baseado em 5 indicadores
(tecnologia e processos de crescimento) sugeridos por Nolan. A populacéo estudada, oito
organizagdes de grande porte, representa 20% das organizactes que utilizam Sl baseados
em computador (SIBC). Para o autor, o estudo efectuado valida certos aspectos do
modelo de estadios, verificando, no entanto, que a hipétese defendida por Nolan de que
todas as varidveis deveriam classficar a organizacdo no mesmo estédio ndo é vdida. As
variaveis do estudo, quando combinadas linearmente, apresentam uma correlacéo positiva.
Este facto, segundo Khan, podera ser explicado pela metodol ogia adoptada, a combinacéo
linear dos cinco indicadores, ou pela envolvente ambienta verificada por um pais em
desenvolvimento. O estudo demonstrou que o crescimento e desempenho dafuncéo Sl sfo
determinados pelas politicas e estratégias adoptadas pela gestéo de topo no suporte a
funcdo SI. Um outro factor de influéncia s8o os anos de experiéncia em informética. Apesar
dos resultados serem positivos, a vaidacdo do modelo € parcia devido ao pequeno nimero
de organizagbes estudadas e a metodologia de sdeccdo e combinacdo das diferentes

variavels para medir osindicadores de crescimento.

Os estudos redizados para testar a validade do modelo de Nolan, alguns dos quais
foram aqui referidos, deram origem a diversas criticas por parte de outros autores,

nomeadamente:

??King e Kraemer [King e Kraemer 1984] questionam as bases empiricas do modelo dos
estadios de crescimento, nomeadamente no que diz respeito a utilizacdo do orcamento
do Processamento de Dados como primeiro indicador, uma vez que eda varidvel néo
consegue representar aspectos como, 0 ambiente organizaciona, estratégias de gestéo e
curvas de gorendizagem organizaciona [King e Kraemer 1984]. Questionam, ainda, a

derivacdo dos estadios a partir dos pontos de inflexo da curvaem "'S', ja que exigem



Capitulo 2 A

estudos que demonstram a existéncia de um crescimento linear do orgamento [Lucase
Sutton 1977] ao invés dum crescimento curvilineo [Nolan 1973]. Para os autores, o
modelo € incompleto na sua tentativa de capturar o contexto organizaciond dentro do
qua a computacdo ocorre. Contudo, validam o modelo, sugerindo a construgéo de
novos modelos que anulem os problemas exisentes no modelo de Nolan [King e

Kraemer 1984].

?? Benbasat, et a. [Benbasat, et al. 1984] andisaram os resultados de diversos estudos
[Benbasat, et a. 1980; Goldstein e McCririck 1981; Lucas e Sutton 1977], verificando
pontos de sobreposicdo entre dois dos questionarios utilizados. Aproveitando tal
sobreposicao para comparar resultados, 0s autores ndo encontraram evidéncia para a
curva em “S’. Demondraram que 0S processos de crescimento ndo aumentam
monotonamente a mesma taxa ao longo dos estadios de crescimento. Na globdidade,
sublinham que o apoio empirico do modelo de Nolan ndo é evidente. Chamam a atencéo
para o facto de Nolan ndo ter publicado explicagOes precisas de como medir os
processos de crescimento. Para os autores, muitos dos problemas verificados no modelo
podem ser atribuidos a0 facto de ser baseado em experiéncias pessoais realizadas por
Nolan num pegueno nimero de organizaces [Nolan 1973]. Apesar de aguns aspectos
néo terem sido confirmados, os autores néo rgjeitam o modelo uma vez que muitas das
criticas feitas podem ser derivadas da incapacidade por parte dos investigadores em
capturar a esséncia do modelo de Nolan, sendo necessarios mais estudos ao modelo de

Nolan, antes de tecer conclusdes definitivas [Benbasat, et al. 1984].

? Zuurmond [Zuurmond 1991] na tentativa de encontrar uma explicacdo para as criticas
negativas de que foi dvo 0 modeo de Nolan, andisa as fdhas do modeo e dgumas das
edtratégias seguidas pelos testes redizados. Para o autor, Nolan ndo apresenta uma
operaciondizacéo vdida do seu modelo, uma vez que os indicadores de primeiro nivel
(orcamento para PD e tecnologia) foram testados e ndo confirmam o modelo. Dos
indicadores de segundo nivel (carteira de aplicagles, locdizacdo SI, planeamento e

controlo de Sl e postura dos utilizadores), apenas dois foram parcid mente confirmados

" Pais localizado no Golfo Pérsico.
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(locdlizacdo S e planeamento e controlo de SI). Em segundo lugar, o modelo é
deterministico ndo s por assumir que a tecnologia guia a dindmica interna da funcéo S,
mas também pela sua suposicéo de que as empresas tém de comecar no estadio | e
continuar a crescer até atingir a maturidade. Tal podera ndo acontecer, uma vez que as
organizagOes podem adquirir solugdes que [hes permitam posicionar-se, de imediato, no
estadio IV ou mesmo V [Zuurmond 1991]. Em relacdo aos estudos conduzidos ao longo
dos anos Zuurmond defende a existéncia de fadhas na conducdo das pesquisas,
destacando como principal, a transcricéo de partes do modelo de uma forma exacta, ao

invés de ser utilizado como guido do estudo.

?? Da andlise de varios estudos [Drury 1983; Goldstein e McCririck 1981], Grégoire e
Lugmaen [Grégoire e Lustman 1993] encontraram dois problemas na metodologia
utilizada. Em primeiro lugar, a utilizaco de question&ios e em segundo, a necessdade
de interpretar os indicadores propostos por Nolan. No primeiro caso, porque nem
sempre fornecem uma perspectiva historica, gpesar de ja terem sdo utilizados em
estudos empiricos com sucesso. No segundo caso, porque a interpretacdo e definicdo
das variaveis 0 € possivel através duma andise cuidada da organizagdo [Grégoire e
Lugman 1993]. A utilizacdo de varidvels como orcamento € indevida, ja que
normalmente este € construido seguindo a tradicéo e as regras da organizacdo. No caso
da tecnologia sfo esquecidas questdes como Sstemas operativos, linguagens de
programacao e tipo de metodol ogias utilizadas no desenvolvimento de aplicagbes. Outro
indicador questionado € a caracterizacdo da carteira de aplicacles, jA que para 0s
autores, ndo existe qualquer relacdo entre a natureza duma aplicacéo e os objectivos que
visa servir. Para 0s mesmos, “0 modelo parece ser baseado numa observacao
correcta da realidade, mas as tentativas para o validar trouxeram resultados
confusos: alguns suportam a hipotese, a maioria sdo inconclusivos ou contradizem
a hipotese” . Estes resultados devem-se, nalguns casos, a ma definicéo das variaves, e
noutros as mesmas serem irrelevantes. Para 0s autores 0 modelo parece estar
incompleto, fatando uma definicdo forma do conceito de est&dio (apenas é dada uma
definicéo operaciond), devendo a teoria ser baseada hum conjunto de propriedades ou

caracterigticas que cada estadio deveria possuir.
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2.5 Outros modelos

Na sec¢do 2.3 descreveu-se o trabalho redlizado por Nolan, sdientando-se 0 modelo
dos estédios de crescimento nas suas versdes de 1973, 1974 e 1979. Este modelo, avo de
diversas criticas Sntetizadas na seccéo 2.4, serviu de base a0 desenvolvimento de novos

modelos [Burn 1993].

Nesta seccéo pretende-se dar uma panoramica de alguns dos model os derivados do
modelo de Nolan, nomeadamente 0 modelo de McFarlan, et d. [McFarlan, et al. 1983], o
modelo de Earl [Gdliers e Sutherland 1991], o modelo de Bhabuta [Gdlliers e Sutherland
1991], o moddo de Hirschheim, et d. [Gdliers e Sutherland 1991] e findmente o moddo
revisto de estédios de crescimento de Gdliers e Sutherland [Gdliers e Sutherland 1991].

O modelo de Nolan, versdo de 1979, incentivou McFarlan, et a. a prosseguir com a

investigacdo da evolugdo dafungdo Sl nas organizagOes [ Saarinen 1989].

Actudmente, verificase a exiséncia de modelos baseados em gproximagtes
contingencials, sugerindo que os diferentes estédios na utilizacdo e desenvolvimento dos SI
requerem diferentes gproximagoes estratégicas. Entre estes modelos encontra-se 0 modelo

de Bhabuta e 0 modelo de Hirschheim, et a. [Burn 1993].

Dos modelos contingenciais mais recentes, caracterizados por serem extensdes ao
modelo de Nolan, destaca-se 0 modelo de Earl e 0 modelo de Gdliers e Sutherland.
Ambos 0s modelos procuram proporcionar uma visdo, mais detdhada, do contexto em

andise [Burn 1993].

Dos moddos citados anteriormente, salienta-se que McFarlan et d. e Earl propdem
modelos de estadios para o PSI; Bhabuta e Galliers e Sutherland propdem modelos para o
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Planeamento Estratégico® de SI, enquanto que Hirschheim, et d. desenvolveram um modelo

mai s abrangente associado a gestéo dafuncdo Sl.

2.5.1 O modelo de McFarlan, et al.

O modeo postula que a organizacdo deve conhecer as forgas e fraquezas do seu S
com o objectivo de o manter no rumo desgjado. Este modelo defende a necessidade de
uma nova gproximacao ao planeamento, cujas linhas de orientacdo incluem: a familiaridede
da organizacéo com as tecnologias, aimportancia das tecnologias para suporte da estratégia
da organizacdo, e adgumas caracteristicas da organizacdo como 0 tamanho e a

complexidade dos seus produtos [McFarlan, et a. 1983].

Para os autores, o PS| € suportado e necessario devido a varios factores, entre eles:
? as rapidas alteragbes na tecnologia, cujas caracterigticas evoluem
rgpidamente, oferecendo  diferentes e vantgosas aproximagbes ao
desenvolvimento de aplicagbes. O planeamento torna-se, desta forma, um meio
de contencdo da proliferacéo de sistemas incompativeis, permitindo a aquisicao
e adaptacéo atempada de equipamentos;

? a escassez de recursos, nomeadamente andistas e programadores cujo
processo e aprendizagem € longo influenciando o DS, também afectado pela
limitag8o de recursos financeiros aocados as diversas aress, reclamando assm

um planeamento cuidado.

80 PSI, como actividade organizacional intimamente ligada a estratégia organizacional e a concepgao
global do Sl da organizag&o, é frequentemente etiquetado de Planeamento Estratégico de Sl. Estratégia
pode ser definida como, o conjunto de operacfes preconcebidas para resolver umasituagdo ou, € num
contexto organizacional, € o caminho para alcancar os objectivos[Amaral 1994].
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? aintegracdo de sistemas, umavez que é necessria uma visio alongo prazo da
evolucdo das aplicagbes, no momento de desenhar o contelido das BD de

suporte as mesmas.

? aimportancia do S no cumprimento dos objectivos organizacionais, cujas
limitagbes deveréo ser identificadas de forma a serem desenvolvidos novos

programas de suporte a0 Sl.

Neste modelo sfo identificadas quatro fases na Assimilagdo das Tecnologias,
postulando que uma organizacdo pode verificar um misto de Tl em quatro fases de

assmilacéo, provocado pela crescente evolugdo das Tl (Figura 2-4).

tecnol igias

$ futuras
Desenvol vi ment o
e N

Manut enpQo aut omapCo
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si stemas
on-line

processanent o
em|otes

Tenpo

Figura 2-4 Curvas de evolug&o dastecnologias®

Para os autores, a uniformidade no PSl € inapropriada, uma vez que a familiaridade
de cada organizacdo com a tecnologia € varidvel, sugerindo que as gproximagdes ao

planeamento devemn evoluir independentemente, consoante a tecnologia

A primeira fase é iniciada pelo invesimento numa Tl nova para a organizacdo. A

findidade do planeamento nesta fase orienta-se para a aprendizagem da tecnologia e sua

° Adaptado de [McFarlan, et al. 1983] pag. 147
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golicacdo, ponderando a escolha da tecnologia mais apropriada, preparagdo da sua
utilizacdo, construcdo de uma equipa de trabalho e a supervisdo do desenvolvimento das

primeiras aplicacies.

Nesta fase, 0s pequenos problemas técnicos s téo criticos e a experiéncia dos
gestores em relacéo a tecnologia téo limitada, que sdo incapazes de perceber asimplicacdes
alongo prazo. Com o ganhar de experiéncia, os resultados da aplicacéo da tecnologia séo

mais compreendidos e a organizacdo dedoca se paraa segunda fase.

A segunda fase envolve a utilizagdo da tecnologia na execucéo de tarefas para as
quais ndo tinha ddo inicidmente projectada. Consste em planear, mostrando aos
utilizadores a nova tecnologia e o tipo de problemas que consegue resolver. Inclui a
sequenciacdo dos projectos e sua coordenacdo. Alocam-se as pessoas, consoante a sua

formacao, as equipas de trabaho e projectam se novos investimentos.

Naterceira fase, e em contraste com a segunda onde o planeamento € visto a longo
prazo, o planeamento nesta fase € caracterizado por consideragBes organizacionais e de
eficiéncia a curto prazo (um a dois anos). Inclui 0 desenvolvimento total de aplicagtes, o
aumento da formacéo das equipas de trabaho, organizacéo e implementacdo de novos

projectos com o objectivo de utilizar eficazmente as novas tecnologias.

Durante esta fase, os objectivos do planeamento sdo decidir quais os tipos de
aplicagbes apropriadas a uma dada tecnologia e assegurar a sua efectiva implementacéo.
A prioridade é na implementacdo de aplicagbes para os niveis de gestéo técticos e

operacionais'®.

19 Um dos critérios de classificagdo mais adoptados € o dos niveis de gestao de Anthony. Os niveis de
gestdo resultam da estratificac8o das actividades de gestdo de acordo com a sua natureza estratégica,

tactica e operacional em trés niveis. Planeamento estratégico, Controlo de gestdo e Controlo
operacional. Os S| sao entdo classificaveis em sistemas de planeamento, sistemas de controlo e sistemas
operacionais, de acordo com o nivel de gestdo que prioritariamente servem ([Amaral 1994] pég. 31 e 32).
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Na quata e dltima fase a tecnologia encontra-se indalada e a gorendizagem
praticamente completa. Desta forma, os gestores podem olhar com mais intensdade para o
futuro e planear as tendéncias a longo prazo. A tecnologia é trandferida para nivels

estratégicos dentro da organizac&o.

A Tabda 2-9 resume as fases e factores de influéncia do moddo de McFarlan, e al.

paraaassmilacéo das tecnologias pelas organizagoes.

Tabeda 2-9 Fases de assimilagdo dastecnologias

Fasel Fase?2 Fase 3 Fase4
Identificacéo e Experimentacéo e Controlo Difusdo da
Investimento Inicial Aprendizagem Tecnologia
Desafio Identificagdo de Incentivar a utilizagdo Desenvolver Adaptacdo e adopcéo
potenciais tecnologias da tecnologia ferramentas e técnicas da tecnologia
e escolhadamais para a utilizagéo
apropriada eficiente da tecnologia
Objectivos  Aprendizagem Aumento da capacidade  Rentabilizago do Difusio
tecnol6gica dos utilizadores investimento Integracéo
Gestéao Planeamento e Incentivar e observar Defini¢ao de normas Processos
controlo descuidado organizacionais
Processos Progressos Progressos de Progressos do utilizador ~ Progressos na gest&o
de ] tecnol 6gicos aplicacOes Aprendizagem da
Crescimen  Teste as aplicacGes Aprendizagem do gestdo
to utilizador

2.5.2 O modelo de Earl

Adaptado de [Earl 1989] pag. 30

Este modelo defende a exigéncia de vérias curvas de aprendizagem (igura 2-5)

consoante as tecnol ogias adoptadas [Earl 1989].
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Figura 2-5 M{ltiplas curvas de aprendizagem™

O moddo era inicidmente consgtituido por 5 estadios e afectado pelos factores de
influendia actividades, objectivos, forcas, énfase metodoldgica e o contextono qua o
planeamento ocorre [Earl 1989]. Posteriormente foi dargado a 6 estédios (Tabeda 2-10) e
a um novo factor de influéncia o foco dos esforcos de planeamento, que evolui do estudo
do departamento de S, passando pela organizacéo até ao ambiente que arodeia [Gdlierse

Sutherland 1991].

Este modelo surge da necessidade de criar uma ponte entre as diferentes tecnologias
e sua gplicacdo. O primeiro estadio caracteriza-se pela sua natureza Ad hoc, limitando-se a

fornecer os servigos requisitados pelos utilizadores [Gdliers e Sutherland 1991].

O segundo estadio é caracterizado pela redizacd de um exercicio bottom-up que
inclui a avaliagéo das tecnologias, capacidades de gestéo, recursos, nivel de cobertura das
Tl e quaidade das aplicaghes [Earl 1989].

1 Adaptado de [Earl 1989] pag. 31
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Tabela2-10 Modelo de estadios para o PS|
Estadios
Factores I [ Il v \% VI
Actividades Sessio de Auditorias Suporte ao Planeamento  Vantagem Ligacéo
pedidos SIUTI negocio detalhado estratégica estratégica:
Negocio/ Tl
Objectivos Fornecer Limitar a Estabelecer Balancear o Procurar Integrar
Servicos procura prioridades portféliode  oportunidades  estratégias
S
Forca Reaccéo S Conduzir S| Condugéo Parceria Gestores e Alianca
Impulsionadora pela gestdo Sl/Utilizador  utilizadores Estratégica
sénior
Enfase Ad hoc Visio Andlise Prototipagem  Estudo Vérios
Metodolégica Bottom-up Top-down Bottomupe  ambiental métodos
Top-down
Contexto Inexperiéncia  Recursos Planeamento  Complexida= Sl para Colaboracdo
Utilizador/SI  inadequados  inadequado de aparente vantagem com
S| negécio/S competitiva ~ maturidade
Foco Departamentode S| Organizacdo Ambiente

Adaptado de [Gallierse Sutherland 1991] pag. 93

No terceiro estadio a organizacdo, ja consciente das suas capacidades em TI,

preocupa-se em assegurar que o desenvolvimento do S edga dinhado com as

necess dades do negécio e que existe uma estratégia bem definida de a ocagdo de recursos

[Earl 1989].

No quarto estadio predomina a confuséo, envolvendo um misto de planeamento e

investigacdo. Os problemas s2o evidentes e 0 planeamento de aplicagies estratégicas exige
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um compromisso entre desenvolvimento e manutencao, risco e recompensa, curto e longo

prazo [Earl 1989].

O quinto estadio € caracterizado pela combinagdo entre ambicdo e frustracdo. A
preocupacdo € obter vantagens competitivas através das Tl, exigindo no entanto a
consciéncia de que poucas oportunidades foram devidamente aproveitadas e que aguns

Sstemas edtratégicos ndo estdo a ser utilizados convenientemente [Earl 1989].

No sexto est&dio a edtratégia do negocio esta contida na estratégia do Sl e a
utilizacdo de mudiltiplas abordagens top-down, bottom-up, ...) é largamente aceite [Earl
1989].

2.5.3 O modelo de Hirschheim, et al.

O modelo é composto por quatro fases evolucionérias (Figura 2-6), nas quais o autor
sdienta a exigéncia de trés estadios na gestéo da funcéo SI/TI, que sdo: Distribuicdo,
Reorientacdo e Reorganizacéo [Gdliers e Sutherland 1991].

/ Aprendi zagem
/ Reor gani zapOo

/ Reori ent apOo
/ Di st ri bui pGo

Debat e

Tenpo

Figura 2-6 Modelo de gestdo da funcéo SI/TI*

12 Adaptado de [Earl 1989] pag. 197
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A fase 0, representa 0 momento em que as organizagdes questionam a importancia
edtratégica das Tl. A partir do momento em que o topo da gestéo se apercebe que as TI
S0 importantes para 0 negocio, iniciam um conjunto de acgdes que marcam o inicio do

estédio de distribuico [Earl 1989].

No estadio de digtribuicdo existem dlvidas quanto ao verdadeiro desempenho da
funcdo TI/Sl, caracterizando-se pela preocupacdo, por parte da gestédo de topo, na
capacidade dafuncdo SI/TI em servir os objectivos para os quais foi destinada.

Verificarse dgumainsatisfacdo com a quaidade do Sl disponivel e com a eficiéncia
dafuncdo SI/TI, associada ao aumento dos gastos em Tl. O gestor de PD é substituido por

um especidista externo com grande experiéncia neste dominio.

A énfase neste estadio é na distribuicéo do Sl e na acomodacéo das despesas, com o
objectivo de restabelecer a credibilidade a funcéo Sl e promover a confiangca entre
utilizador/topo da gestéo, j& que a funcéo esta a suportar as necessidades actuais e
funciona eficientemente. Durante esta fase, a formagéo € dipersa, mas nas areas em que €
fornecida, é direccionada para o pessoa de PD, com o objectivo de melhorar aptiddes,
técnicas e a gestéo dos projectos [Galiers e Sutherland 1991].

No estadio de reorientacdo a gestéo de topo atera as prioridades, da distribuicéo
do Sl, para a obtencdo de vantagens competitivas através da exploracdo mais conveniente
das tecnologias competitivas. Alinham-se os investimentos em SI/TI com a estratégia do
negdcio. E nesta fase que o negdcio é “colocado” na computagio. A atencdo € voltada
parao mercado, para o ambiente externo a organizacdo, para a utilizacdo das tecnologias
com o objectivo de obter vantagens competitivas e na difusio da cadeia de valor através de

ggemasinter-organizecionas [Galliers e Sutherland 1991].

No estédio de reorganizacdo, o executivo senior de S et preocupado com a
gestéo dos relacionamentos entre a funcéo de Sl e o resto da organizacdo. Algumas areas

estaréo edtrategicamente dependentes do Sl e outras olhardo para 0 SI como um suporte.
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Ouitras terdo capacidades sgnificativas em Tl, particularmente com me horamentos no EUC
(End User Computing) e adguns negécios seréo conduzidos pelos desenvolvimentos em
SI/TI. De forma crescente, 0 SI sera gerido seguindo véarias perspectivas e levando em
consideracdo a capacidade do Sl e as unidades/fungBes do negécio. As dteraches
verificadas no decorrer deste estadio requerem uma gestéo cuidada, estando a atencéo
voltada para o interior da organizacdo, em oposicao as preocupactes com 0 mercado

[Gdliers e Sutherland 1991].

As caracteristicas associadas a cada uma das fases encontram-se resumidas na

Tabela 2-11.

Tabela 2-11 Egtadios na gestdo da funcdo SI/TI

Factor/Estadio Distribuicéo Reorientacdo Reor ganizacéo
Executivo Sl Externo ao Sl Dentro do negécio A mesma pessoa
Enfase da Gestéo Dentro do SI/PD Para 0 negécio InterligagBes
Necessidades Credibilidade Estratégicas Relacionamentos
Postura CEO 13 Deinteresse Visionério De envolvimento
Lideranca The board Fun¢do Alianca/ Acordo

Adaptado de [Gallierse Sutherland 1991] pag. 96

2.5.4 O modelo de Bhabuta

13 Chief Executive Officer
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Este moddo, dividido em quatro estédios (Tabda 2-12), conjuga factores como

formulacéo edtratégica, SI, mecanismos através dos quais € gerida a funcdo SI e os

sstemas de vaor [Gdliers e Sutherland 1991].

No primero estédio verificase a utilizacd de aplicagbes para aumento da

produtividade ao nivel operacional. As aplicagdes estdo orientadas ao processamento de

dados internos. A lideranca do processo de planeamento € exercida pela gestdo de topo,

sendo as responsabilidades da gestdo das Tl atribuidas a gestéo média.

Tabeda2-12 Modelo de avaliagdo do planeamento estratégico de Sl

Estadio|

Estadio Il

Estadio |1l

Estadio IV

Fases do planea
mento estratégico

Sistemasdevalor

Mecanismosde
competitividade
estratégica

Lideranca

AplicacdodasTI/SI

Tomada de decisio
eformalizacao Sl

Plano financeiro basico

Planeamento baseado na
difusdo

Planeamento orientado
parao exterior

Gestdo estratégica

Consumir orgamento

Prever o futuro

Pensar estrategicamente

Criar o futuro

Nivel de produtividade
operacional e difuséo da
inovagdo

Centrada nainovagéoe
nivel de produtividade
téctico e operacional

Centrado nainovagéo e na
produtividade estratégica

Apoio aprodutividade e
inovacgéo

Gestéo de topo

Gest&o de topo e sénior

Gestéo partilhada (topo/
sénior/ média)

Associagdo de
funcionérios

Gesté&o de recursos
Eficiénciadas operactes

Processamento de
transacgoes

Monitorizagdo

Planeamento e andlise

Eficécia das operacdes
Infra-estruturas de Tl

Suporte atomada de
decisdo

Servicos e produtos
baseadosem Tl

Redes de comunicagdo

Regras de competitividade

S| Inter-organizacional
(ligac8o aclientes,
fornecedores, ...)

Facilitar aaprendizagem
organizacional

Processamento de dados
internos

Processamento Ad hoc de
dados externos

Andlise sisteméticade
dados externos

Ligacéo
téctica/operacional as
actividades de andlise de
dados externos
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~ Gestdo datecnologia Planeamento formal do Sl Associagéo Tl com Suporte sistemético aos
Gea?o d?S Tle planeamento do negécio processos organizacionais
localizacdo na Projectosindividuais Administragéo e partilha
hierarquia de dados Responsabilidades paraa Responsabilidades para o
Responsabilidades paraa gestdo sénior e de topo topo da gestéo.
gestdo média Enfase nadifusio da

tecnologia

Responsabilidades paraa
gestéo sénior

Adaptado de [Gallierse Sutherland 1991] pag. 94

No segundo esté&dio as preocupacdes estdo voltadas para a difusdo da tecnologia a
outras areas da organizacdo. Desenvolvem:se aplicagdes para os niveis de gestéo tacticos e
operacionais. As Tl passam a visar a eficacia das operagdes, suportando a tomada de

decisdo na organizagdo, que passa a utilizar no seu processo, dados externos a organizacao.

O terceiro estadio caracteriza-se pela utilizacdo sstemédtica de dados externos no
suporte a tomada de decisgo. As responsabilidades na gestéo das T1 sfo repartidas entre a
gestéo de topo e a gestdo sénior, enquanto que a lideranga do processo de planeamento é
partilhada entre trés niveis de gestéo (topo, sénior e média). A aplicacdo das Tl visa
fundamentamente a implementacdo de redes de comunicacdo e de mecanismos de

competitividade.

O quarto e Ultimo estadio caracteriza-se por uma gestdo estratégica, baseada em
mecanismos de produtividade e inovacdo. As Tl passam a implementar Sl inter-
organizacionals, estabelecendo ligagdes a clientes, fornecedores, etc. S&o ainda, utilizadas
com o0 objectivo de facilitar a gprendizagem organizaciond. Voltam-se para o suporte
sstemético ans processos organizacionals, sendo as responsabilidades da gestdo das TI

assumidas ao nivel da gestéo de topo.

2,55 O modelo Galliers e Sutherland
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Para Gdliers e Sutherland [Gdliers e Sutherland 1991], o maior inconveniente do
modelo dos estadios de crescimento de Nolan esté relacionado com  a falta de um foco
organizaciona e de gestdo, e com aVvisdo smplista e pressupostos subjectivos nos quais o
modelo se basaia. Para os autores, 0 modelo pouco auxilia o gestor de PD na criagdo de
umafuncdo S de sucesso dentro da organizacdo [Gdliers e Sutherland 1991].

Com este modelo revisto, Gdliers e Sutherland pretendem ndo SO posicionar uma
organizeacd0 no seu edtadio de maturidade, mas também fornecer um conjunto de
indicadores que permitam as organizagtes progredir nos estadios. Este modelo, com sais
estadios de crescimento, baseia-se nos sete ‘'Ss de McKinsey & Company, utilizados na
andlise de processos organizacionais e de gestéo, congtituindo indicadores do que se deve

fazer em direccdo ao proximo estédio [Gdliers e Sutherland 1991].

Os sgte ‘Ss sio edratégia/lSrategy, estrutura/Structure, Sistemas/Systems,
pessod/Staff, edtilo/Style, aptiddes/kills e valores partilhados/Super or dinate goals.

Em funcéo da descricéo de cada um dos e ementos que congtituem o estédio actud, é
indicado o0 que devera ser feito para passar a0 proximo estadio. A progresséo de um
estadio para outro pode ser afectada por ateragdes no pessoa ou por atitudes tomadas
pela gestéo, ocasonando um possivel "retrocesso”. Os autores advertem ainda, que a
probabilidade de uma organizacdo se encontrar inteiramente (i.€., para cada um dos sete

"SS") no mesmo est&dio € muito pequena.

O modelo torna-se particularmente Util ndo sb por darificar a locdizacdo de uma
organizacdo em termos de maturidade, mas também por fornecer uma viséo organizada da
gestéo de SI, a maneira de proceder com o desenvolvimento de aplicagdes e formula o

planeamento estratégico do Sl.

Apresentam-se de seguida algumas das caracteristicas associadas a cada um dos

estédios, encontrando-se as mesmas S stematizadas na Tabda 2-13.
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Tabela2-13 Modelo revisto dos estadios de crescimento
Elemento Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4 Estadio 5 Estadio 6
S
Estratégia Aquisi¢go de hardware, Auditar Tl Planeamento top-down Integragdo, Procurade Manter vantagem
software, etc. dos coordenacéo e controlo oportunidades e andlise estratégica
Encontrar e satisfazer as da envolvente externa
necessidadesdos Monitorar o futuro
utilizadores
Planeamento interactivo
Estrutura Inexistente Secgéo de Sl Departamento de PD Centros de Informag&o Coligagdes de SBU Coordenagéo
(Muitas embora centralizada
Servicosde Informagdo  separadas)
Sistemas Ad hoc, ndo interligados Muitas aplicactes Maioria centralizados Descentralizado, com Sistemas Sistemas Inter-
algum controlo mas descentralizados, organizacionais
Operacionais Muitas lacunas Computagéo pelo com pouca embora com controlo e (ligagdes aclientes,
utilizador final sem coordenagdo coordenagéo central fornecedores, governo,
Sistemas Sistemas sobrepostos controle )
manuai s/automaticos Alguns DSS - Ad hoc Sistemas de valor
Centralizados Grande parte das acrescentado Novos produtos com
Né&o coordenados actividades de negdcio Sistemas integrados de (orientados ao baseno Sl
Operacionais estéo cobertas escritorio electrénico marketing)
Concentragéo em Integracéo de dados
sistemas financeiros Maioria sistemas Sistemas de Bases de Sistemas DSSmenosAd  internos e externos
financeiros Dados hoc
Pouca Manutengéo
Muitas &reas ndo Alguns sistemas
satisfeitas estratégicos
(utilizando dados
Muito backlog externos)
Manutencéo penosa Faltade integragéo de
dados internos e
externos
Integragdo de
tecnologias de
comunicagéo e
computagéo
Pessoal Programadores Director de PD Planeamento e gestéo Analistas de negécio Organizagéo/neg6cio/PS| Director de S| -
de Sl -uma equipa. membro da direccéo de
Analistade Sistemas Gestores do Recurso topo
Administrador de BD Informacéo
Administrador de dados
Estilo Desconhecedor N&o incomodar Delegacéo Diélogo democrético Individualistas Equipe de negécio
Aptiddes Tecnicistas Metodologias de S| acredita que conhece Integragdo Gestor de Sl - membro Todos os gestores
(capacidades a nivel desenvolvimento de 0 que 0 negdcio organizacional de uma equipa seniores percebem o S|
individual) sistemas necessita executiva sénior e assuas
S| sabe como o negécio potencialidades
Gestéo de projecto funciona
Utilizadores sabem
como o S| funciona
Gestéo de negdcio (para
0 pessoal do Sl)
Valores Ofuscagéo Confusdo Preocupagéo da gestéo Cooperagéo Oportunista Planeamento interactivo
. sénior
partilhados
Defesado PD

Adaptado de [Gallierse Sutherland 1991] pég. 111
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Estéadio 1 - 'Ad hocracy'

A edratégia neste estadio € adquirir equipamentos e suportes logicos. As primeiras
aplicagdes ainformatizar sfo as ligadas a érea da contabilidade. Normalmente, adquirem-se
pacotes estandardizados ou entéo procede-se a contratacaéo de fornecedores externos para
0 desenvolvimento das aplicages. Ndo existe nenhuma estrutura pré-definida, os recursos

sa0 ingtdados na unidade funciona que os requisitou.

Quaisquer sistemas desenvolvidos nesta fase tendem a ser Ad hoc, ja que operam
Sseparadamente. S80 Sstemas tendenciad mente operacionais, concentrando as suas tarefas
em aspectos financeiros da organizacdo, ndo existindo quaisquer sistemas de suporte ao
negocio. Tanto o desenvolvimento como a operacdo dos sistemas ocorre de uma forma néo
coordenada, cobrindo apenas um nimero limitado de requisitos. O pessod € condtituido

por um pequeno grupo de programadores que podem ou ndo ser funcion&rios da

organizacao.

As Tl operam sem qualquer preocupacdo de como afectardo a organizacdo no que
diz respeito ans seus processos e recursos humanos. Existe um estilo de desconhecimento
ocasionado pela contratacdo de recursos externos, 0s quais mostram pouco interesse pela
organizacéo uma vez que permanecerdo na mesma pouco tempo. As aptiddes sdo e
natureza técnica. Partilha-se um sentimento de ofuscacéo proveniente do desconhecimento,

por parte dos membros da organizagdo, do que esta a acontecer naEradas Tl.

Estadio 2 - Inicio dos Alicer ces

Neste est&dio a edratégia € a de identificar e satisfazer as necessidades dos
utilizadores. Iniciam-se auditorias para verificar os recursos disponives e as aplicagles ja
desenvolvidas. Procede-se a0 desenvolvimento de aplicacBes para outras aress, as quais
soo finalizadas e instaladas ainda no decorrer deste estadio, aumentando a credibilidade da
funcéo Sl elevando a organizacdo a um falso sentimento de seguranca.

A edrutura dtera-se, reconhecendo-se uma seccéo de Sl dentro da organizacao.

Esta seccdo, subordinada hierarquicamente a area de finangas ou contabilidade, reflecte a
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funcdo das aplicagbes dentro da organizagdo. O seu tamanho é reduzido, fornecendo um

nUmero de servigos muito limitado.

Existem muitas lacunas, verificando- se a sobreposicéo dos sistemas ja que ndo existe
qualquer controlo ou planeamento. O desenvolvimento e operacdo das aplicactes é
centrdizado, continuando a maioria dos Sstemas docados a aea financeira. Iniciam-se
aguns desenvolvimentos orientados ao negdcio (raramente implementados completamente).
A manutencdo dos Sstemas exidentes torna-se uma tarefa penosa, solicitando o aumento

do nimero de membros ao servigo das Tl.

E nomeado um Director de PD que seré auxiliado por andistas de sistemas que terdo
a responsabilidade de assegurar a identificagdo dos requisitos dos utilizadores e desenhar

Sistemas apropriados.

O edtilo adoptado € o de “nédo incomodar”, uma vez que assumem que 0 que estéo a
fazer é aguilo que deveriam fazer em beneficio da organizacdo. O seu trabdho é
desenvolver sstemas tao rgpido quanto possivel. Concentram as suas capacidades na
construcéo e ingalacdo de Sstemas para a organizacdo. Especidizam se em metodologias

de desenvolvimento de sstemas e técnicas estruturadas.

O sentimento predominante é de confusdo, fazemse muitas coisas, mas nnguém

sabe exactamente aquilo que esta afazer.

Estadio 3 - Ditadura Centralizada

O objectivo deste estadio € eiminar, através do planeamento top-down do S, as
imperfei gdes causadas pelo desenvolvimento Ad hoc de software. O sentimento dominante
€ 0 de que a maioria dos sistemas desenvolvidos até ab momento néo satisfazem as

necessidades actuais do negacio.

Passa a exigtir um Departamento de PD, o qua desenvolve, instaa, opera e controla

amaioria dos sstemas, que cobrem grande parte das actividades do negdocio. A equipade
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trabaho - programadores e andigtas - cresce, incluindo Administradores de Dados e de

Bases de Dados, e €lementos especiaizados em PS].

O gestor de PD poderd passar a denominar-se gestor de Sl e o departamento de PD,
departamento de SI.

A postura dominante € a delegacéo de responsabilidades por parte do departamento
de PD para outros membraos da organizagéo, normamente para o utilizador final.

Seguem-se hormas de gestéo de projectos, cuja principd findidade € assegurar que
0S Sstemas em desenvolvimento sgam concluidos dentro do prazo e do orcamento

estipulado.

Com a percepcdo do montante investido em Tl a0 longo dos estédios anteriores, a
gestdo sénior comega a preocupar-se com o tempo gque demorara a verem o retorno do

investimento efectuado.

Estadio 4 - Cooperacao e Didlogo Democratico
O objectivo deste estadio € promover a integracdo, coordenacéo e controlo da
funcéo Sl.

O depatamento de PD até agora centradizado, passara a ter adgumas funcbes
descentralizadas. A organizacao passa a ter aproximagoes a Gestdo e Desenvolvimento de
S

Os andigtas de Sstemas passam a denominar-se andistas de negdcio.

Para garantir que as TI funcionam em beneficio de toda a organizacdo, promove-se a

cooperacdo e o didogo entre os membros da organizagéo e as equipas de traba ho.
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A ditude dominante é a cooperagdo, todas as areas trabalham em conjunto para a

satisfacdo dos objectivos organizacionais.

Estadio 5 - Oportunidade estratégica

A edtratégia dominante € procurar oportunidades na utilizagdo estratégica das Tl de
forma a beneficiar de vantagens competitivas para a organizacéo. Esta estratégia envolve a
percepcdo do ambiente que envolve a organizaco.

A edrutura ndo sera centralizada nem descentrdizada, mas sm  formada por uma
dianca entre as Tl e as unidades de negdcio. Apesar se serem condtituidas vérias aliangas,

contendo os planos globais da organizac&o, sdo conduzidas por uma Unica estratégia.

Os sstemas descentralizados, mas com coordenacdo e controlo central, estéo agora
mais orientados para 0 mercado. As Tl s8o utilizadas para aumentar o valor dos produtos e

servicos da organizacéo.

As equipas de trabalho passam a ser responsaveis pao planeamento estratégico do
S, que pode ser aplicado atoda a organizacéo ou individuamente, a unidades de negdcio.

Exise uma pogtura individuaista, quem tem uma boa ideia néo a partilha com os
outros, mas Sm defende-a de forma a trabahar nela individualmente. As Tl deixam de ser
gpenas um instrumento de suporte e de fornecimento de servigos para passar a ser parte
integrante do sucesso operaciond da organizacdo. As oportunidades estéo eminentes
durante este estadio, estando os membros da organizagdo em aderta com o objectivo de

identificar acontecimentos dos quais se possaretirar vantagens estratégicas.
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Estadio 6 - Relagdes har moniosas integradas

A preocupacdo da gestdo esta voltada para a manutencéo da vantagem competitiva
conseguida nos outros estédios. As unidades de negdcio encontram-se coordenadas
centralmente. Os Sstemas passam a implementar ligagdes inter-organizacionals a clientes,
fornecedores, etc.

Desenvolvem-se novos produtos e servigos baseados nas Tl, sem que estas tenham
apenas uma fungdo de suporte. O director de Sl passa a ser um membro da direccdo de
topo, participando desde o inicio em todas as decisies estratégicas.

E incentivado o trabalho em equipas de negocio, existindo interdependéncia entre

ambas as equipas com o objectivo de continuar 0 sucesso da organizacao.

Neste estadio todos os gestores seniores deverdo perceber o Sl e as suas
potencididades, assm como 0 negécio. Predomina uma postura de planeamento

interactivo, relagbes harmoniosas e interdependéncia entre as equipas de trabal ho.

2.6 Sintese dos modelos apresentados

Nas subseccOes anteriores reviram-se alguns conceitos associados aos modelos de
estadios de crescimento que de alguma forma sdo extensdes ao modelo de Nolan. Nalguns
casos, 0s model os atrés enunciados tentam superar algumeas das criticas feitas ao modelo de
Nolan. Nesta seccéo elabora-se uma pequena sintese dos modelos atrés referidos,

sdlientado as suas principais caracteristicas.

Os modelos de estadios de crescimento bassiamse na premissa de que o
processo de adaptacdo e utilizacdo dos SI/TI pelas organizagbes constituem um pProcesso
evolucionario de gprendizagem organizacional, que passa por um nimero de estadios bem
definidos. Se edtes estadios e as caracteridticas que |he estéo associadas podem ser

identificados, 0 modelo pode ser utilizado para desenvolver a utilizacéo efectiva dos SI/TI
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pelas organizagtes e fornecer linhas de acgdo para a progressdo pelos varios estadios
[Singh 1993].

O modelo de Nolan postula que uma organizacdo tem de progredir por uma série de
estadios intermédios aé chegar a0 estédio de Maturidade, no qua a organizacéo utiliza
eicientemente as Tl. Este modelo € utilizado no diagnostico do estadio actua e no

planeamento da progressao para o proximo estédio.

O modelo de McFarlan, McKenney e Pyburn perspectiva como as organizagoes
assmilam as TI, ddineando diferentes fases de gprendizagem para diferentes tecnologias.
Este modelo reconhece cada tecnologia como um objecto da aprendizagem organizaciond,
sdientando que diferentes tecnologias est@ em diferentes fases de aprendizagem,

reclamando diferentes acgOes por parte da gestéo.

O modedo de Earl define 6 estadios pelos quais uma organizacao passa ao planear 0

seu Sl.

O modelo de Bhabuta apresenta quatro estadios pelos quais uma organizacdo passa

a0 planear edtrategicamente o seu Sl.

O modelo de Hirschheim, et d. é composto por trés fases na evolugdo da gestéo da
funcdo S, baseados no reconhecimento, pelos gestores de topo, de que os Sl sdo vitais

para 0s seus Nnegocios.

O modelo de Galliers e Sutherland apresenta seis estédios de crescimento utilizados

na andlise de processos organizacionais e de gestéo.

Este capitulo termina com uma pequena sintese das principais caracterigticas
gpresentadas pdo modelos descritos  anteriormente  (Tabela 2-14) e com dguns

comentérios aos model 0s apresentados.
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Tabeda2-14 M odelos de estadios de crescimento
Autor(es) Factoresdeinfluéncia Base temporal Aplicabilidade
Nome do modelo

Nolan Orcamento da funcéo S, 6 estadios PS
Tecnologias,

Estadios de crescimento Processos de Cresci mento.

McFarlan, et al. Desafio, 4 estadios PSI
Objectivos,

Assimilagdo das T| Gestzo,
Processos de Crescimento.

Earl* Actividades,

o Objectivos, 6 estadios PSl

Estadios para o PS Forga impulsionadora,
Enfase metodol 6gica,
Contexto,
Foco.

Bhabuta Fases do planeamento estratégico,

L Sistemas de valor,

Avaliagdo do PESI M ecanismos de competitividade 4 estéadios PESI
estratégica,
Lideranca,

Hirschheim, et al.

Fases na gestdo da fungéo
S

Galliers, et al.

Modelo revisto dos
estadios de crescimento

Aplicacéo das TI/Sl,

Tomada de decisdo e formalizagdo SI,
Gestdo das Tl e locaizagdio na
hierarquia.

Executivo SI,

Enfase da gestdo,

Necessidades de formagao, 3 estadios
Postura CEO,

Lideranca.

Evolucdo e gestéo
dafungéo S

Estratégia,

Estrutura,

Sistemas,

Pessoal, 6 estadios
Estilo,

Aptiddes,

Valores partilhados.

“ Versdo revista por Gallierse Sutherland [Galliers e Sutherland 1991]
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Os mode os gpresentados anteriormente, gpesar de diferirem no nimero de estédios

ou fases, possuem semelhangas ao nivel dos acontecimentos que caracterizam os estadios.

Na generdlidade dos modelos, os primeiros estadios sdo caracterizados pelo
desenvolvimento Ad hoc de aplicagles, sendo as tecnologias alocadas as &eas que as
requisitam. As aplicagbes visam a automatizacéo de tarefas de caracter operaciond e as
preocupacies estéo voltadas para a aprendizagem tecnol Ogica.

A medida que os estédios avancam, projecta-se 0 desenvolvimento de aplicagtes
para outras areas, tentando mostrar aos utilizadores atecnologia e o tipo de problemas que
consegue resolver. A organizacdo comega a manifestar preocupacOes em assegurar que o
DS egsga dinhado com as necessdades do negécio e em diminar as imperfeicbes

causadas pelo desenvolvimento Ad hoc de software.

Os Ultimos estédios caracterizam:se por preocupacdes com o planeamento a longo
prazo, estando as atengdes voltadas para o futuro. As Tl sdo transferidas para niveis
edtratégicos dentro da organi zagdo, estando a estratégia do negdcio contida na estratégia do
Sl.
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3. Instrumento de avaliacéao

Para avaliar a evolugdo seguida pela funcdo SI, entre 1990 e 1994, nos SIGD,
elaborou-se um instrumento de avaliacdo baseado nos indicadores de maturidade propostos
por Nolan [Nolan 1979].

Na primeira seccéo deste capitulo descreve-se a metodologia seguida para a
congtrucéo da grelha de classficagdo utilizada neste estudo para verificar a evolucéo da
funcéo SI. Na seccdo seguinte, caracterizam-se as variaveis utilizadas, justificando em cada

caso 0 motivo da escolha

3.1 Metodologia

A metodologia seguida, para a identificacdo das varidveis a andisar, resdiu
fundamentalmente na revisdo de diversos estudos redizados neste dominio [Drury 1983;
Goldgtein e McCririck 1981; Khan 1992; Rivas 1989]. Estes estudos, como jé referido
anteriormente, tinham como objectivo verificar a evolugdo da fungdo S numa dada
populacdo €/ou vaidar dguns dos indicadores de maturidade propostos por Nolan. Da
andlise dos dados recolhidos, os autores sugerem variaveis, métricas, classificagbes, etc.
que seréo utilizadas neste trabalho para a construgdo de um instrumento de avaiagéo,
suportado por um question&rio, que se adapte aos objectivos propostos.
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O ingrumento de avaliacdo elaborado ndo sera utilizado para andisar exaustivamente
as organizagdes avo deste estudo, mas Sm, para verificar a evolugéo seguida pelas mesmas
e identificar um dominio de questBes chave que permitam, em estudos posteriores, elaborar
uma andise mais abrangente da Situacéo da AP. Pretende-se desta forma, caracterizar as

indtituigBes em andise, seguindo com aguma fidelidade os indicadores sugeridos por Nolan.

3.2 Variaveis do estudo

Neste estudo S0 Uutilizadas variaveis de doistipos. as que pretendem dar a conhecer
aspectos necessarios a caracterizaco das organizagdes em andise (variave's definidas na
seccdo 3.2.1) e as varidvels que serdo utilizedas para  verificar a evolucdo seguida pela

funcdo Sl nas organizagtes estudadas (varidveis definidas nas secgles 3.2.2 a 3.2.6).

3.2.1 Caracterizacdo da organizagéo

Pretende-se com edte conjunto de variavels caracterizar a indituicdo estudada
verificando a sua dimensdo, idade, formagdo académica dos seus recursos humanos e

investimentos na &rea das SI/TI.

a) ldade

A exolha desta variavel, apesar de ndo inserida em nenhum dos critérios de
maturidade sugeridos por Nolan, é inserida neste estudo para verificar até que ponto se
pode associar 0 nivel de maturidade a idade e consequentemente a experiéncia das

organizacOes na ass milacdo de novas tecnologias.

b) Dimensdo
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Apesar de este estudo ser gplicado a um pequeno nimero de ingtituicdes, a dimensio
das mesmas sera andisada com o objectivo de verificar se 0 tamanho da organizacéo
influencia o tipo de SI a0 servigo da organizacdo. Segundo Gupta e Chin [Gupta e Chin
1991], a medida que a organizagéo cresce, aumenta a variedade e complexidade das suas
actividades, crescendo também a necessidade de implementar S capazes de facilitarem a
coordenacdo entre departamentos. Esta varidvel serd caracterizada pelo volume de

receitas™ e pelo nlmero de pessoas ao Sservico da organizagzo.

¢) Formacao académica dos Recur sos Humanos (RH)

Os RH serdo caracterizados em dois grandes grupos, pertencentes ou néo a &rea das
TI/Sl. A assmilacdo das Tl pelas organizagbes podera ser influenciada pela formagéo
académica dos RH a0 seu sarvico. A partida, quanto mais pessoas tiverem formagdo em
SI/TI, maior serd a assmilacdo das Tl por parte da organizacdo, permitindo aumentar o
nivel de maturidade dafuncéo Sl.

d) Investimentos na area das SI/T|

Segundo Nolan, avariagdo dos orcamentos atribuidos a area das TI/Sl, ao longo do
tempo, apresenta uma correspondéncia com a evolucdo da funcéo S, representando a
gprendizagem na utilizacdo das Tl dentro da organizacdo Nolan 19732 Esta caracterigtica
sera estudada comparando as taxas anuais do crescimento do orcamento das TI/Sl, com as
taxas anuais das receitas da organizacéo. Se ndo exigtir um orcamento forma estabelecido
para a aea das TI/Sl, este serd calculado com base nas despesas efectuadas em
equipamentos (hardware), suportes |égicos (software), pessoal, formagéo dos quadros e

aquisiGao de servicos externos.

15 — . L. . . ~ .
Na maioria dos Servicos de Informatica, os recursos financeiros provém exclusivamente do

Orcamento do Estado, sendo atribuidos anualmente de acordo com as regras e orientac8es especificas,
gue em cada ano, presidem a sua elaborac8o. Existem, no entanto, Servigos que apresentam receitas
proprias, provenientes da prestacdo de servicos a outros organismos publicos ou privados.
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De todas as varidveis enunciadas anteriormente (idade, dimensao, ...) apenas a lltima,
invesimentos em SI/TI, serd utilizada para locdizar uma organizacdo nos estadios de
crescimento. A distribuicéo pelos estédios sera efectuada da seguinte forma:

Estéadio | Estadio I Estadio Il Estadio IV Estadio V Estadio VI
Investiment Igual ataxade Excede ataxade Menor queataxa  Excedeataxade Menor queataxa  Igual ataxade
osem TI1/SI crescimento das crescimento das de crescimento crescimento das de crescimento crescimento das
receitas receitas dasreceitas receitas dasreceitas receitas

3.2.2 Indicador suporte tecnoldgico

Para Nolan as Tl congtituem a principa forca que move uma organizacéo ao longo
dos estadios [Grégoire e Lustman 1993]. Neste sentido, verificar-se-a o tipo de
processamento, suportes fisicos e suportes [dgicos utilizados pelas organizagtes ao longo

do anos.

a) Tipo de processamento
Antes de caracterizar o tipo de Tl utilizadas, verifica-se 0 tipo de processamento

utilizado na organizacéo:

al) processamento em lotes atch), onde os dados originais sdo recolhidos e
armazenados (gravados ou perfurados) sobre determinado suporte antes de serem
introduzidos no computador (0 que normamente SO acontece depois de acumular

determinado nimero de transaccOes) [Alter 1992];

a2) processamento em tempo real (En-line). Neste tipo de processamento os
dados originais ndo sdo preparados sobre nenhum suporte prévio, sendo
introduzidos directamente no computador & medida que véo estando disponiveis

[Alter 1992].
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Para andisar esta variavel, em termos de estadio de crescimento, sfo utilizados os
valores sugeridos por Nolan [Nolan 1979], sendo os limites (%batch/%on-line) entre os

estadios de: 90/10, 75/25, 60/40, 40/60, 20/80 como sugerido por Rivas [Rivas 1989]:

Estadio | Estadio Il Estadio I11 Estadio IV Estadio V Estadio VI

% Batch 100 80 70 50 20 10

b) Suporte Fisico

No suporte fisco sera verificada a taxa de utilizacd de microcomputadores,
minicomputadores, mainframes e redes de computadores. No caso de utilizacdo de redes
de computadores, verificar-se-a 0 tipo de acesso (locd, naciond, internaciond, ...)

utilizado pela organizagéo.

Para a classificacéo em estédios, serdo utilizadas as percentagens indicadas por Khan
[Khan 1992]:

Estadio | Estadio Il Estadio I11 Estadio IV Estadio V Estadio VI

% PC 0 0 5 10 20 30

c) Suporte L égico

Na caracterizacdo do suporte 16gico, para dém das variaveis indicadas por Nolan,
andisa-=e 0 tipo de Sstemas operativos e linguagens de programacao utilizadas, por serem
relevantes na caracterizacdo das tecnologias utilizadas [Grégoire e Lustman 1993)].

cl) Sistemas Operativos
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Verifica se a evolugéo seguida pelos sistemas operativos utilizados na organizacéo,
verificando o tipo de ssemas que se utilizam em cada ano e as plaiaformas

utilizadas no desenvolvimento de novas aplicactes.

c2) Linguagens de programagéo

Assumindo que nos primeiros estédios predominam as linguagens de 32 geracéo,
dando lugar as da 4@ geracéo a partir do IV estédio, como sugerido por Nolan, com
aintroducéo das Bases de Dados, estabel ece-se a seguinte relacéo:

Estadio | Estadio Il Estadio I11 Estadio IV Estadio V Estadio VI

SGBD / 4GL 0 20 25 40 60 >60

Apresenta-se de seguida 0 resumo das variavels utilizadas para a Caracterizacéo do

Suporte Tecnol6gico em termos de estadios:

Estadio | Estadio 1 Estadio 111 Estadio IV Estadio V Estadio VI
% Batch 100 80 70 50 20 10
% PC 0 0 5 10 20 30
SGBD / 4GL 0 20 25 40 60 >60

3.2.3 Indicador carteira de aplicacdes

Para Nolan, nos primeiros estédios verificase a proliferacdo de aplicacbes de
caracter operaciona, sendo mais acentuada no segundo estédio devido ao clima de baixo
controlo exercido pela gestéo. Este crescimento tende a estabilizar no terceiro estédio,
devido a implementacdo de mecanismos de controlo. No entanto, 0 crescimento ndo

planeado verificado nos estédios anteriores da origem a uma pesada manutencéo na
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reestruturacdo das aplicacdes existentes e adaptaco das mesmeas a tecnologia de BD. Nos
estadios seguintes, a carteira de aplicagdes continua a crescer até a sua estrutura modelar a

organizacao e o0s seus fluxos de informacao.

Para avaliar a carteira de aplicagOes iliza-se a classficagdo proposta por Khan
[Khan 1992], que classifica o conjunto de aplicactes em trés tipos de sistemas.

a) Sistemas de Processamento de Transacgdes (SPT), utilizados nos niveis de gestéo
técticos e operacionais. Ao nivel operaciona, as preocupactes estdo voltadas para a
operaciondizacdo das actividades diarias da organizacdo. A nive tactico asseguram-se as
actividades de controlo e coordenacdo necessarias a redlizacd dos objectivos
estabelecidos a0 nivel edtratégico [Rivas 1989]. Neste tipo de sstemas incluem-se
aplicagbes de contabilidade, stocks, salérios, marketing, facturacdo, controlo de producéo,
etc. Edes Sstemas recolhem e mantém informacao sobre transacgfes e controlam pequenas
decisdes que fazem parte das transacgdes, sendo uma transacgdo um evento que gera ou

modifica os dados armazenados no Sl [Alter 1992].

b) Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD), utilizados na tomada de decisio ao nivel téctico
e estratégico. E a0 nivel estratégico que se estabelecem os objectivos gerais da organizagio
e se adoptam as decisdes de politica empresarid (aguelas que configuram o futuro da
organizacdo) [Rivas 1989]. Os sistemas de gpoio a decisdo suportam a tomada de
decisbes ndo estruturavels fornecendo informacéo, modelos e ferramentas para andisar a

informacdo [Alter 1992].

c) Sistemas de Automacéo de Escritorios (SAE), estes sstemas mantém as tarefas de
comunicacdo e processamento de informacdo caracteristicas do ambiente de escritdrio

[Alter 1992]. Incluem os processadores de texto, folhas de caculo, correio eectronico, etc.

Seguindo a dassficagéo utilizada por Khan [Khan 1992], a didtribuicdo pelos
edtadios é feita da seguinte forma:
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Estadio | Estadioll  Estddiolll  EstadiolV  EstadioV  Estadio VI
N° aplicacbes SPT 5 10 20 30 40 >40
N° aplicagdes SAD 0 5 10 15 20 >20
% aplicaclies SAE 5 10 25 50 75 100

De acordo com Nolan, a fata de planeamento nos estédios iniciais, conduz ao
desenvolvimento de aplicagdes com um desenho relativamente pobre. Mas, a medida que a
funcdo Sl evolui, servigos de grande quaidade séo fornecidos aos utilizedores, para os
quais contribui a redizaco das seguintes actividades:

d) reestruturacéo das aplicacies existentes, actudizando convenientemente a respectiva
documentacao;

e) adaptacéo das aplicagdes existentes a tecnologia de Bases de Dados;

f) integracéo e organizacdo das aplicacles existentes na organi zacao;

g) a integracdo das varias aplicacbes espelha os fluxos de informacdo de toda a
organizacao.

Edtas caracterigticas classficam as organizaces nos seguintes estadios.

Estddiol Estadioll Estadiolll EstadiolV EstaddioV Estadio VI

Reestruturacéo das aplicacoes
existentes N N S

Adaptacédo das aplicagdes a
tecnologia de BD N N N s

Integracdo das aplicacdes da
organizagao

Integracéo das aplicagdes
"espelha" osfluxos de
informacéo da organizagédo
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3.2.4 Indicador organizag&o da funcéo Sl

Organizacao, planeamento e controlo congtituem actividades pouco utilizadas pela
organizacdo nos primeiros estédios de crescimento. Estas actividades encontram-se
bastante negligenciadas nos dois primeiros estédios, surgindo no terceiro estadio como

ingtrumentos necessari os a satisfacdo dos objectivos organizacionas.

Para avdiar a organizacdo da funcdo Sl seréo avaliadas questfes como estruturas
organizecionals, equipas de acompanhamento, existéncia de uma funcdo formad de

Administracdo de Dados e de Gestéo do Recurso Informago.

a) Egtruturas organizacionais
Segundo Zmud [Zmud 1984], as estruturas organizacionals podem ser classificadas

em funcionals, produtos ou servigose matricias.

Na edtrutura funciona, mais tradiciond, as areas funcionais estéo bem definidas e os
grupos de trabaho organizados consoante as tarefas que executam, ito €, especidizacéo
por fungdes (andistas, programadores, operadores, ...). Cada unidade funciond € sujetaa
mecanismos de controlo que asseguram a redizacdo das tarefas. Esta é a edtrutura

verificada por uma organizacdo no primeiro estadio de crescimento.

A estrutura por produtos ou Servigos, que caracteriza 0 segundo estadio, apresenta
as sub-unidades organizadas de forma a produzir determinados produtos ou servigos. As
responsabilidades sfo atribuidas ao nivel das sub-unidades, portanto tomada de decisio a
nive locd.

Na edrutura matricid, que combina as vantagens das edtruturas anteriores, as
pessoas fazem parte de uma sub-unidade funcional, mas sdo docadas a grupos de traba ho
que tém como objectivo fornecer determinado produto ou servico. Edta é a estrutura

verificada por uma organizacdo no terceiro estédio de crescimento.
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b) Equipas de acompanhamento

A funco das equipas de acompanhamento € distribuir os servigos do PD aos
utilizadores de um modo planeado, controlado e definido em funcdo do utilizador. A
congtituico destas equipas marca a passagem de uma organizacéo para o quarto estadio de

crescimento.

¢) Administracédo de Dados

A administracéo de dados é a designacdo dada a funcdo que gere os dados de toda a
organizacdo. Na prética, edta tarefa envolve gpenas os dados acessivels pelos Sistemas
Gestores de Bases ce Dados (SGBD'®) [Gillenson 1985]. Neste contexto, aplica-se a
definicdo dada por Nolan [Nolan 1982b] onde a administracdo de dados envolve a

administracdo datecnologia de BD, dos planos, procedimentos e suas técnicas de suporte.

A exigéncia da funcdo de adminisiracéo de dados pressupde a existéncia de uma
pessoa responsavel por esta fungdo, o Administrador de Dados (AD). Para Date [Date
1986] as suas principais fungdes sfo:

? sdeccdo da informagdo a armazenar na BD, nomeadamente a identificacdo das
entidades relevantes a organizacéo e identificacdo dos atributos que caracterizam
cada uma das entidades;

? definir a estrutura de armazenamento e as estratégias de acesso aos dados;

? definir mecanismos de seguranca e integridade dos dados.

Em resumo, o AD deve-se preocupar com a utilizacdo eficiente da BD e com 0 seu
desempenho globa. Seguindo os indicadores propostos por Nolan, a existéncia de uma
funcéo administracéo de dados forma, doca uma organizacdo ao quinto estadio de

crescimento.

16 Um SGBD é um conjunto integrado de programas utilizados para definir Bases de Dados (BD),
executar transacgdes e assegurar a eficiéncia das BD [Alter 1992].
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d) Gestdo do Recur so Informacgéo

A Gestdo de Sistemas de Informagéo é a gestéo do recurso Informacdo e de todos
0s recursos envolvidos no planeamento, desenvolvimento, exploracdo e manutencéo do
sstema de informacdo (Amard 1994] pag. 35). A transicdo da era da tecnologia para a
eradainformacdo, aumentou a complexidade das actividades dafuncdo Sl.

Na AP, tem-se vindo a verificar um processo progressivo e inexoravel de mudanca
gue tende para uma utilizacdo cada vez maior de equipamento eectronico do tipo
processadores de texto, microcomputadores, redes locais, BD, etc. O impacto provocado
por esta mudanca ndo € imediato, perceptivel para o gestor médio, mas para outros
gestores cujo trabaho lhes permite uma visé mais ampla sobre os desenvolvimentos
ocorridos e sobre outros em curso, ee é evidente. Neste grupo incluemse aqueles para
cujo trabaho a tecnologia € fundamental, os que se aperceberam da assustadora
capacidade da tecnologia para produzir grandes quantidades de papel, os que projectam
dteracOes tanto no trabalho como na organizacdo de forma a optimizar o recurso a

tecnologia[Brown, et al. 1988].

A Gestéb do Recurso Informagéo € o meio aravés do qual uma organizagdo
maximiza a eficadia e a eficiéncia com que plangia, reline, organiza e utiliza o controlo,
divulga e digpde da informacdo, um meio através do qual assegura que o vaor rea e o
potencia dessa informacdo seréo identificados e explorados ao maximo (Brown, et al.

1988] péag. 2).

A necessdade de gerir ainformacéo € justificada enquanto processo que assegura o
acesso a informacdo em tempo e loca exactos, possihilitando a redizacéo do trabaho e
concretizacdo de objectivos estabelecidos. Para Nolan a existéncia desta fungéo aoca uma

organizacdo ao sexto estadio de crescimento - Maturidade.

Apresenta-se, de seguida, as variavels que caracterizam a organizacéo dafuncéo Sl:
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Estadio | Estddioll  Estadiolll EstadiolV  EstadioV  EstéadiolV
Estrutura funcional S
Estrutura produtos/ser vigos N S
Estrutura matricial N N S
Equipas de
acompanhamento N N N S
Administracéo de Dados N N N N S
Gestao Recurso | nformagéo N N N N N S

3.2.5 Indicador planeamento e controlo da fungéo SI

As actividades de planeamento e controlo sdo praticamente inexistentes nos dois
primeiros estédios, transformando-se, a partir do tercero estadio, em instrumentos

necessarios ao restabel ecimento do controlo dafungéo S.

Para verificar o estédio de maturidade no que diz respeito ao planeamento e controlo

dafuncdo Sl, s utilizadas as seguintes variaveis:

a) Anosde experiéncianaareasdasTI/S|

Verificar-se-a se organizages com tradicBes nesta &rea possuem mais experiéncia
em Tl. Neste estudo s0 utilizados, para a classificagdo em estédios, os vaores sugeridos
por Khan [Khan 1992]:

Estédio | Estadio 11 Estadio Il  EstaddiolV ~ EstddioV  Estadio VI

Anos de experiéncia em <5 <10 <15 <20 <=25 >25
SI/TI
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b) Posicdo do Departamento de Informética (D)

Nos primeros estédios a funcdo Sl encontrase normamente subordinada ao
departamento onde as gplicaghes tiveram origem. A medida que esta fun¢do evolui da
origem a um departamento auténomo. A distribuicéo pelos estédios depende da localizacdo
em gue a fungdo se encontra

1. Subordinado a um departamento principa (estadio I);

2. Ao mesmo nivel dos principais departamentos (estadio 111);

3. Numa posi¢do de destaque em relacao aos principais departamentos (estadio V).

¢) Posicao hierarquica do responsavel pelo DI

No primeiro estadio de crescimento os responsavels pelos sstemas sd0 0S
responsavels pelos departamentos onde estes sstemas actuam [Nolan 1973]. A medida
que afuncdo Sl se desenvolve, as responsabilidades aumentam, implicando a delegacéo de
fungdes em elementos pertencentes a nivels mais eevados na hierarquia da organizac&o.
Degta forma, verifica-se que no primeiro estadio o responsavel pela funcéo Sl é designado
de Gerente funcional, passando nos estadios seguintes a Alto responsavel, Director e Vice-
Presidente respectivamente. No caso da AP, estes cargos passam a ter a designagéo de

Chefe de divisio, Director de servigo, Sub-director gerd e Director Gerd.

d) Comité de Direcgao (steering committee)
E uma das técnicas de planeamento e controlo defendidas por Nolan. A suainiciagdo
devera ocorrer no terceiro estadio e deverd estar concluida no quarto estadio Nolan

19732

O comité de direccdo € constituido normalmente por gestores seniores, gestores da
funcdo Sl e representantes dos utilizadores. Os seus principais objectivos séo mediar os
conflitos, promover 0 consenso e a cooperacdo [Rogow e Perkins 1982]. Nolan [Nolan

1982c] define cinco fungdes essencials para este comité:



Capitulo 3 71

??Alinhar as edratégias da funcdo S com a edratégia do negécio. Definir
objectivos para a utilizacdo conveniente das Tl e estabelecer estratégias para
atingir tais objectivos,

?? Reconciliar aaocacdo das Tl com as actividades do negécio;

?? Desenhar a edtrutura organizaciond que garanta a utilizaco efectiva das Tl na
organi zacao;

?? Alocar os recursos humanos adequados as actividades de gestéo da funcéo Sl;

?? Aconsalhar a gestéo de topo e auditar o desempenho na utilizagdo das T1 por
parte da organizagao.

e) Sistemas Chargeout/Chargeback

O objectivo destes sistemas é responsabilizar o utilizador através da cobranca parcia
ou total dos custos de desenvolvimento de novas aplicagBes e de operacdo dos seus
sstemas. Edta responsabilizacéo tende a motivar uma utilizacdo mais eficiente dos recursos
eatravar o crescimento exponencid verificado, no segundo estadio, pelo orcamento paraa

funcdo Sl [Nolan 19824].

A utilizacdo deste tipo de sstemas € inexistente durante os dois primeiros estadios,
iniciando-se no terceiro estadio e encontrando-se devidamente formdizada no quarto
estadio. O estudo em causalimitar-se-a a verificar a utilizagdo ou ndo deste tipo de Sstemas
nas organizacoes estudadas, ndo existindo a preocupacdo de avdiar a sua gplicabilidade e
desempenho na organizagao.

f) Nivel de utilizacdo dos or camentos

Nos dois primeiros estadios o planeamento ndo possui um caracter formd,
provocando uma evolucdo desordenada das Tl na organizacdo [Nolan 1973]. Ao nivel do
orcamento, os primeiros estédios caracterizam-se por orcamentos livres que evoluem para

um forte planeamento orcamenta dos equipamentos e novas aplicagdes, atingindo no quarto
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estadio planeamento de equipamentos, pessoa, e hovas aplicagdes por um periodo de trés
acinco anos [Gibson e Nolan 1974].

Para classificar o tipo de controlo exercido no orcamento, utiliza-se a classificacéo
sugerida por Khan [Khan 1992], na qua a distribuicdo pelos estédios depende da postura
adoptada no planeamento do orcamento: Descuidado, Muito descuidado, Formalizado,
Definido, Generoso e Estratégico, para 0s sai's estadios respectivamente.

g) Auditoriasa Funcéo Sl

A exigténcia de auditorias a funcdo Sl aoca uma organizac@o ao terceiro estédio de
crescimento se forem redlizadas por dementos da organizagéo ("Auditorias Internas’), ou
a0 quarto estédio, se edtiverem a cargo de entidades ndo pertencentes a organizacdo

("Auditorias Externas’) [Khan 1992].

h) Planeamento Estratégico do Sistema de I nformacéo (PESI)
A orientacdo do planeamento € iniciada por preocupacdes puramente tecnol dgicas
nos primeiros estédios, evoluindo até uma preocupacdo pelo planeamento estratégico do

recurso informagao.

A informacdo pode ser uilizada com fins estratégicos em duas Stuagdes. Uma, é no
suporte a uma edtratégia organizacional ja estabelecida. Nestas circunsténcias a edtratégia
organizaciond dita os requisitos que as TI/Sl devem satisfazer. Outra, € na exploragéo de
uma oportunidade oferecida pelas T1/SI como componente bésico de uma nova estratégia
da organizaco. Nestas circunstancias as TI/SI contribuem directamente para a formulacéo
da estratégia da organizacéo ([Amara 1994] pag. 60).

No contexto do presente trabaho, 0 PES| é visto como a actividade organizaciona

intimamente ligada a estratégia organizaciona e a concepcao do S da organizacéo [Amard
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1994]. A existéncia de preocupacdes com o PES| doca uma organizacdo ao sexto estédio

de crescimento.

Apresentam-se de seguida 0 conjunto das variavels utilizadas para caracterizar o

indicador Planeamento e Controlo dafungo Si:

Estadio | Estadio Il Estadio 11 Estadio IV Estadio V Estadio VI
Anosexperiénciaem T1/SI <5 <10 <15 <20 <=25 >25
Posicéo do Dep. Informética 1 - 2 - 3
Posicao responsavel DI Gerente Alto Director Vice-
funcional responsavel Presidente
Comitéde Direcgdo Inexistente Inexistente Iniciado Formalizado
Chargeout/Chargeback Inexistente Inexistente Iniciado Formalizado
Nivel utilizagdo Orgamentos Descuidado Muito Formalizado Definido Generoso Estratégico
Descuidado
Auditoriasafungéo S| Inexistentes Inexistentes Internas Externas
Plan. estrat. sistemainformacgao N N N N N S

3.2.6 Indicador postura dos utilizadores

Este indicador ser4 medido com recurso a0 envolvimento dos utilizadores em
actividades da funcdo Sl (nomeadamente, no desenvolvimento e manutengdo de
aplicaches), na edtratégia organizaciona adoptada para suporte ao crescimento do End
User Computing (EUC) e na responsabilizacéo dos utilizadores pelos recursos alocados a
funcéo Sl.

a) Envolvimento dos utilizador es em actividades da fungéo S|
O envolvimento do utilizador nas actividades dafuncdo SI € um indicador importante
para a avaiacdo deste processo de crescimento. O envolvimento efectivo dos utilizadores

no desenho e desenvolvimento de sistemas pode ser estabelecido e mantido pela adopcéo
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de uma aproximacao participativa, ou pela aplicacdo de um model o administrativo parauma
gproximacdo estratégica ao utilizador [Khan 1992].

Este indicador serd medido verificando a participac@o dos utilizadores no processo
de desenvolvimento e manutencdo de aplicagbes. Este envolvimento € inexisente no
primeiro estédio, progredindo até uma paticipacdo efectiva no quinto estadio de

crescimento.

b) Estratégia End User Computing (EUC)
A ideia fundamental do EUC é que os utilizadores deverdo ser capazes de el aborar

0S Seus préprios programas e controlar 0s seus sistemas [Alter 1992].

A exigténcia de microcomputadores de grandes capacidades e baixo custo, e a
exigéncia de linguagens de 4% geracdo amigavels, permitira a0 EUC integrar-se
completamente nas actividades estratégicas, tacticas e operacionais da organizacdo [Khan
1992].

O responsavel pela funcdo Sl devera prever e monitorar o crescimento do EUC,
liderando e incentivando os utilizadores dos véaios departamentos da organizacdo a
utilizarem efectivamente as facilidades do EUC. O suporte a evolugdo do EUC ndo sO
incrementara o conhecimento dos utilizadores, como a utilizacgo das tecnologias, gudara a
reduzir a pressio existente sobre 0 departamento que gere a informética na organizacéo

[Khan 1992]. Na organizacdo, e em relacdo ao EUC, podera ocorrer uma das seguintes

N&o suportada;
O utilizador consegue responder a algumas necess dades da organi zagao;

1

2

3. O utilizador consegue responder as necessidades da organizacao;
4 O utilizador sabe tirar partido das tecnologias ao seu dispor;

5

O utilizador responde as necessidades da organizaco e tira 0 maximo

partido das tecnologias ao seu dispor.
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c) Atribuicdo de responsabilidades

A responsabilidade, dos recursos docados a funcdo Sl, recai normamente sobre o
responsdvel por esta funcdo dentro da organizacdo. A partir do momento em que as
responsabilidades sdo repartidas entre 0 responsdvel pela fungcdo S e os utilizadores, a

organizacdo passa a verificar 0 sexto estadio de crescimento.

Resumo das variavels que caracterizam o indicador Postura dos Utilizadores:

Estadiol Estadioll Estadiolll EstadiolV EstadioV Estadio VI
Participagéo no Desenvolvimento de
Aplicagbes Inexistente Superficial Adhoc Colaborantes Efectiva
Participacdo na Manutencdo de
Aplicacdes Inexistente Superficial Adhoc Colaborantes Efectiva
Estratégia End User Computing 1 2 3 4 5
Responsabilizagdo Utilizadores N N N N N S

3.3 Grelhade classificagdo

A Tabda 3-1 agpresenta a grelha de classficacdo que engloba o conjunto das
variaves utilizadas neste trabaho, para medir os sais indicadores propostos por Nolan.

O processo de eaboracdo da grelha de classficacdo, e como ja referido
anteriormente, congstiu fundamentalmente na.andise de diversos estudos conduzidos com o
objectivo de validar a aplicabilidade do modelo de Nolan. Estes estudos, que procuram
medir os indicadores de maturidade propostos por Nolan, sugerem varidveis e métricas

que visam medir o crescimento dos indicadores.
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Tabda 3-1 Variaveis de maturidade do instrumento de avaliacao

Estédio | Estadio Il Estddio IIl  EstddiolV  EstddioV  Estéadio VI
1. Investimentosem TI1/SI Igual ataxade  Excedeataxa Menor quea Excede ataxa Menor quea Igual ataxade
crescimento de taxade de taxade crescimento
dasreceitas crescimento crescimento crescimento crescimento dasreceitas
dasreceitas dasreceitas dasreceitas dasreceitas
2. Caracterizacdo das Tl
%Batch 100 80 70 50 20 10
% PC 0 0 5 10 20 30
% SGBD/4GL 0 20 25 40 60 >60
3. Carteira de Aplicagdes
N° aplicacbes SPT 5 10 20 30 40 >40
N° aplicagbes SAD 0 5 10 15 20 >20
% aplicacbes SAE 5 10 25 50 75 100
Reestruturagdo das aplicagdes
existentes N N S
Adaptagao das aplicagdes a
tecnologiade BD N N N S
Integracéo das aplicagdes da
organizagéo N N N N S
Integracéo das aplicacOes "espelha" os
fluxos de informacé&o da organizagdo N N N N N S
4. Organizagéo da funcéo
SI
S
Estruturafuncional N S
Estrutura produtos/servigos N N S
Estruturamatricial N N N S
Equipas de acompanhamento N N N N S
Administragio de Dados N N N N N S
Gest&o Recurso Informagéo
5. Planeamento e Controlo
Anos experiénciaem TI/SI <5 <10 <15 <20 <=25 >25
Posig&o do Dep. Informética 1 - 2 - 3 -
Posi¢&o responsével DI Chefede Director de Sub-Director Director - -
Diviséao Servico Geral Geral
Comité de Direcgéo Inexistente Inexistente Iniciado Formalizado - -
Chargeout/Chargeback Inexistente Inexistente Iniciado Formalizado - -
Nivel utilizagdo Orgamentos Descuidado Muito Formalizado Definido Generoso Estratégico
Descuidado
Auditorias afungéo Sl Inexistentes Inexistentes Internas Externas - -
Plan. estrat. sistemainformagéao N N N N N S
6. Postura dos Utilizador es
Participagdo no Desenvolvimento de
Aplicagdes Inexistente Superficial Ad hoc Colaborantes Efectiva -
Participagdo na Manutengéo de
Aplicagdes Inexistente Superficial Ad hoc Colaborantes Efectiva -
Estratégia End User Computing 1 2 3 4 5 -
Responsabilizagdo Utilizadores N N N N N S




Capitulo 3 7

A metodologia seguida para a construcéo do insrumento de avaiacéo, permite
assegurar que a distribuicdo das organizagBes pelos estadios sera efectuada recorrendo a
critérios e classificagdes ja testados por outros investigadores.

A utilizacdo deste tipo de indrumento tem a vantagem de permitir, se necessario, a
redefinicio de varidveis, acertando os vaores que caracterizam cada um dos estédios. E
ainda possive, e extremamente Smples, inserir ou remover variavels que se considerem

relevantes ou irrelevantes, repectivamente.



Capitulo 4

4. Avaliacao da evolucéo dafuncao Sl

Neste capitulo apresentam+se e discutem-se os factos mais rel evantes encontrados na
redizacéo deste estudo. Dividido em trés secges, a primeira explica 0 processo seguido
para recolha dos dados, a segunda descreve o tratamento a que os dados recol hidos foram
SUjeitos e por Ultimo, aterceira sec¢do Sstematiza os resultados encontrados para cada um
dos indicadores de maturidade analisados, sdlientando a evolugéo seguida pela fungéo S,
entre 1990 e 1994, nas organizagdes estudadas. Ainda nesta seccéo, sera verificada, a
adaptabilidade do modelo de Nolan como modelo de evolucdo da funcdo S nos SIGD.
Edsta andlise passa pela vdidacdo, aravés de cdculos etatisticos, do insrumento de
avdiacdo congtruido neste traba ho para medir ta evolucéo.

4.1 Recolhados dados

A fase que antecedeu a recolha dos dados necess&rios ao estudo, consistiu na
elaboracdo de um questiondrio (Anexo 1) baseado no instrumento de avaiacdo descrito no
Capitulo 3. Este questiondrio € condtituido por variaves de dois tipos. as que tém como
objectivo caracterizar a organizacao e as que serdo utilizadas para medir os indicadores de
meaturidade sugeridos por Nolan Encontra-se seccionado em sais partes, sendo a primeira
dedicada a caracterizacdo da organizacdo e as restantes a caracterizacdo dos indicadores
de maturidade.
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Todas as questes inseridas no questionério foram eaboradas de forma a ndo nos
desviarmos hs variaveis contidas no instrumento de avaliacdo, tentando-se desta forma,
obter um questionario de resposta Smples, pouco extenso e que facilitasse o processo de

obtencao dos dados as organi zagoes.

Inicialmente, os dados necessarios foram obtidos atraves da redizacéo de entrevistas
gpoiadas no question&rio eaborado para 0 efeito. As entrevidas, redizadas em 3
organismos, tinham como objectivo "vdida" o question&io, ido é verificar a sua
adaptabilidade as organizagbes estudadas. Posteriormente, e depois de revisto, o
guestionario foi enviado aos restantes servigos de informatica de grande dimensdo. Ao

todo, obtiveram-se sete respostas.

Todas as questdes inseridas no question&io foram eaboradas em funcdo de cinco
anos (1990 a 1994), o que na maioria dos casos dificultou a recolha de dados, ja que as
organizaghes estudadas nem sempre tinham esses dados disponivels. Nalguns casos, 0s
dados eram consderandos confidenciais, ndo permitindo as ingtituigdes responder a0

inquérito.

A recolha dos dados ocorreu entre Outubro de 1995 (data da redizacdo das
entrevigtas) e fins de Janeiro de 1996 (data da recepcdo dos Ultimos question&rios, os quais

foram enviados as organizagBes em inicios de Novembro de 1995).

4.2 Tratamento dos dados

O tratamento dos dados redizou-se em funcdo da mérica desenvolvida neste
trabaho. Seguindo a grelha de classificagéo, congtruida no Capitulo 3 (Tabela 3-1), iniciow

se a classficagdo de cada umadas variavels seguindo 0s seguintes critérios:

??toda a variave com informacdo que lhe permita ser classficada, ser-lhe-a

aribuida um estédio de crescimento;
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?7? as varidvels que ndo possuem marcas de referéncia nos primeiros estadios (ex.:
auditorias a funcdo Sl, administracdo de dados, comité de direccéo,...) a
aribuicdo do esadio serd feta em fungdo das redantes varidveis que

caracterizam determinado indicador.

Redizadas as classficagbes das variavels peos estadios, cdcula-se 0 estédio de
crescimento, de cada indicador de maturidade, como a média dos valores obtidos por cada
uma das vaidveis que o caracterizam. Pogeriormente, calcula-se a média dos cinco
indicadores, atribuindo-se a cada organizacdo, ao longo dos anos, o respectivo estadio de

crescimento.

Paravdidar o modelo, ou sgja, para verificar seafuncéo Sl percorre, um gpds outro,
0s sais estadios de crescimento, seré calculado o coeficiente de correlacéo linear entre
os estadios, ao longo dos cinco anos. Este coeficiente indica aforca e direccdo das relagtes

lineares entre as variavels.

Sempre que duas varidveis deatdrias X e y goresentam um coeficiente de correlacéo
diferente de zero, sabemos que as mesmas sd0 dependentes no sentido probabiligtico. O
coeficiente de correlacdo linear pode ser positivo ou negativo, tomando sempre um valor
entre -1 e 1. Se o coeficiente for pogitivo, y tende a aumentar com X. Se o coeficiente for

negetivo, y tende a decrescer quando x aumenta [ Spiegel 1977].

O coeficiente de corrdacdo linear sera caculado utilizando como variaveis os seis
estadios de crescimento e 0 nimero de organizagtes (em percentagem) em cada estadio ao
longo dos anos. Em fungdo dos valores obtidos para o coeficiente de corrdacdo e o
respectivo nivel de sSgnificancia, verificar-se-a se existe ou ndo uma progressao linear entre
os estadios. Todos os célculos estatisticos foram efectuados recorrendo ao STATISTICAY

for Windows

' Release 4.5
Copyright ? StatSoft, Inc. 1993
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4.3 Apresentacao e discussao de resultados

Utilizando os dados recolhidos (sistematizados na Matriz n° 1 - Anexo 1), atribuiram:
se 0s estadios de crescimento para cada um dos indicadores de maturidade, ao longo dos 5
anos. Procedeuse pogteriormente a classificagdo de cada uma das organi zagOes, atribuindo
0 estédio de maturidade, calculado a partir da média aritmética dos 5 indicadores (Matriz n°
2 - Anexo Ill). Findmente, Sstematizou-se a informagdo recebida, apresentado-se a
distribuicéo percentud das organizactes por estadios ao longo dos anos e a distribuicéo
percentual das organizagOes para cadaindicador de maturidede (Matriz n°® 3 - Anexo 1V).

4.3.1 Caracterizacao das organizacdes

Para as variavels que caracterizam a organizacdo, apenas serdo consderados os
valores correspondentes aos anos de 1992, 1993 e 1994, ja que a maoria das
organizagdes ndo respondeu a esta questéo para os anos de 1990 e 1991. Tdl facto ndo se
gpresenta relevante, uma vez que estas variavel's seréo utilizadas apenas com o objectivo de
caracterizar 0 meio organizaciona estudado. De qualquer forma, pensa-se que os dados
gue se obteriam para os anos de 1990 e 1991 n&o dterariam as caracteristicas do meio
andisado, uma vez que as varidveis ndo gpresentam variaghes significativas ao longo dos
anos (1992, 1993 € 1994).

a) idade

A andlise desta varidvel permitiu congtatar que a maioria das organizagtes estudadas
gpresenta a volta de 20 anos de existéncia (constituidas principa mente entre 1974 e 1977).
Egte vaor pressupde que as organizages ja adquiriram alguma experiéncia na assmilacéo
de novas tecnologias, devendo as mesmas encontrar-se largamente difundidas por toda a

organizagao.



Capitulo 4

b) dimensio

As variaves que caracterizam a dimensdo das organizages estudadas 20 0 volume

de receitas e 0 nUmero de pessoas ao Servigo da organizagao.

Em relacdo a0 volume de receitas, e como estamos a consderar organismos

publicos, esta variavel € caracterizada pelo orcamento atribuido a organizacéo e pelas

eventuais receitas que a ingtituicdo possua. Esta variavel oscilou entre vaores da ordem dos

215.294 contos até um maximo de 199.026.336 contos.

No que diz respeito a0 nimero de pessoas, constatou-se que a maioria das

organizagdes possuem entre 100 e 250 funcion&ios. A Figura 4-1 apresenta a distribuicéo

percentua do nimero de organizagdes segundo o nimero de funcion&rios.

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

1992

0-50 >50 - 100

1993 1994

m >100 - 200 >200-300 wm>300-400 m >400-450

1992 0% 0%
1993 0% 14%
1994 14% 0%

40% 20% 20% 20%
29% 29% 14% 14%
43% 14% 29% 0%

Figura 4-1 Distribuicao per centual das or ganizagdes pelo n° defuncionarios

Da andlise das variaveis que caracterizam a dimensdo da organizacdo, condtata-se

gue 0 meo organizeciond edtudado é condituido por indituigdes que consomem

orcamentos considerdveis e nas quais laboram, naguns casos, até 450 funcionérios. Etas
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organizacles, pela sua dimensdo, deverdo possuir Sl capazes de facilitar a coordenagéo

entre os varios departamentos.

c¢) formacéo RH

A formacéo dos RH, apesar de lidarmos com servicos de informética, revelou que a
maioria das pessoas a0 servico da organizacdo ndo possui formagao académica ao nivel da
aea de informdica. A Fgura 4-2 gpresenta a distribuicdo percentuad do nimero de
organizagOes em relacéo a percentagem de funcionarios com formagdo na area das TI/S.
Sdienta-se o0 facto da existéncia de gpenas um eemento com formacdo ao nivel de pds

graduacéo na &rea de informética.

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%
1992 1993 1994

0-10% >10% -20%  m>20% - 30% >30% - 40%  m >40% - 50%

1992 20% 20% 20% 40% 0%
1993 17% 33% 33% 0% 17%
1994 17% 33% 33% 0% 17%

Figura4-2 Distr ibuicao percentual das or ganizagdes pelo n° de funcionérios
com formacdo naareadasTI/S

Da andise dos dados gpresentados congtata se que a percentagem de funcionarios
com formacdo na &rea das TI/SI ndo ultrapassa os 50%. Contudo, a assmilacdo de novas
Tl por parte da organizagdo devera processar-se normamente, uma vez que a taxa de

funcionarios com formacéo em TI/Sl € considerave.
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d) investimentosem SI/TI

A maioria das organizagOes estudadas indicaram que este investimento representava
60 a 90% do tota do orcamento atribuido pelo Estado e das receitas proprias. Este
indicador ndo sera utilizado na classficacdo das organizacOes pelos estédios, por se
consderar que ndo faz sentido andisar a percentagem do orcamento que é gasto na &ea
das SI/TI, uma vez que estamos a lidar com Servicos de Informética e como td grande

parte do orcamento € consumida pelareferida area.

A Fgura 4-3 gpresenta a digtribuicdo das organizagbes em relacéo aos montantes

investidos em SI/TI.
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0% “——
1992 1993 1994
0-100000 - 100001-200000 = 200001~ 500000 5000011000000  m>L 000000
18
1992 0% 20% 0% 40% 40%
1993 17% 17% 17% 17% 32%
1994 0% 17% 17% 33% 33%

Figura 4-3 Distribuigéo per centual das or ganizagdes pelo volume de investimentosem SI/T1

18
Valores em contos.
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4.3.2 Caracterizacdo do indicador suporte tecnoldgico

Este indicador caracteriza-se pela combinac@o linear de trés varidvels mutuamente
exclusvas. processamento em lotes (Batch), microcomputedores e linguagens de 42
geracao/SGBD. A média dos estadios destas trés varidvels da origem a variavel composta
para o suporte tecnoldgico. Andisando a distribuicdo das organizagdes, para este indicador
a0 longo dos estédios, verifica-se uma distribuicdo das organizacOes entre o primeiro e

quinto estadio de crescimento (Figura4-4).

Cada variavel do indicador tecnologia deveria classficar uma dada organizagdo no
mesmo edtadio crescimento, verificando-se que td ndo acontece em nenhuma das

organizacOes estudadas.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

1990 1991 1992 1993 1994
Estadio | Estadio Il m Estadiolll m EstadiolV m EstddioV  m Estadio VI
1990 20% 20% 40% 0% 20% 0%
1991 20% 20% 20% 20% 20% 0%
1992 0% 0% 50% 25% 25% 0%
1993 0% 0% 20% 60% 20% 0%
1994 0% 0% 0% 60% 40% 0%

Figura 4-4 Distribuicdo das or ganizagdes para o indicador Suporte Tecnoldgico

Uma caracteridica interessante encontrada para a maioria das ingtituigdes, € uma

maior utilizacdo de linguagens de 32 geragcéo, em detrimento das linguagens de 42 geracéo e
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dos SGBD. Egte facto deve-se, na maioria dos casos, a manutencdo de aplicagOes

desenvolvidas ha ja dgum tempo e que continuam a ser utilizadas pela organizacéo.

Congtata-se, ainda, que é o indicador que gpresenta uma maior variacdo das
organizagOes pelos estédios, verificando-se uma répida progresséo entre os mesmos. Esta
progresso sugere uma forte gpeténcia tecnolégica caracteristica da evolucdo na era da
tecnologia, motivada pela banaizacéo e facilidade de compra de novas Tl como linguagens

de 42 geracdo e microcomputadores.

Verificase uma progressiva expansdo na ligacéo de postos de trabalho em rede,
sendo ainda muito diminuta a percentagem de postos com naciona e internaciond.
Nalguns casos, a limitagdo de acessos a0 exterior é motivada pela necessdade das
organizagOes se protegerem contra acessos indevidos, 0 que muitas vezes SO é conseguido

com ainexisténcia de pontos de acesso a organi zacao.

4.3.3 Caracterizacao do indicador carteira de aplicacdes

O est&dio de crescimento para este indicador € obtido pela combinagéo linear de sete

vaidves dgematizadas na Tabda 3-1.

As organizagOes, para este indicador, encontram-se distribuidas entre o terceiro e
quinto esté&dio, verificando-se uma grande concentrag@o das mesmas no terceiro estédio de

crescimento (Figura4-5).

Uma andise mais detdhada deste indicador evidencia que as aplicacbes foram
reestruturadas ou ateradas por todas as organizagdes, caracteristica que, segundo Nolan,
doca uma organizeacdo a0 terceiro est&dio. Verificouse, ainda, pea maoria das
organizagdes, a adaptacdo das aplicacles exigtentes a tecnologia de BD. A integracdo de
aplicagbes, que coloca as organizagbes no quinto estadio, também foi verificada pela
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maioria das organizagdes. Esta integracdo ndo “espalhd’, em todos os casos, os fluxos de
informaco de toda a organizacéo.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

1990 1991 1992 1993 1994
Estadio | Estadioll mEstadio Il = EstaddiolV mEstadioV  m Estadio VI
1990 0% 0% 50% 50% 0% 0%
1991 0% 0% 50% 50% 0% 0%
1992 0% 0% 50% 50% 0% 0%
1993 0% 0% 57% 29% 14% 0%
1994 0% 0% 57% 29% 14% 0%

Figura4-5 Distribuicéo das organizagdes para o indicador Carteira de Aplicacdes

Congtata-rse, mais uma vez, que varios componentes do indicador Carteira de

AplicagBes ndo indicam 0 mesmo estadio de crescimento para uma dada organi zag2o.

A maioria das organizacOes ndo atera 0 seu estédio de crescimento ao longo dos

cinco anos, sdientando uma progresséo muito lenta pelos mesmos.

Comprova-se a utilizacao, ainda que reduzida, de Sistemas de Apoio a Decisfo e de
Automacéo de Escritdrios, denotando um abandono da utilizacdo da informética com o

objectivo fundamenta de tornar mais eficientes 0s processos operacionals.
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4.3.4 Caracterizacao do indicador organizacao da funcéo Sl

Este indicador encontra-se formaizado em sais varidvels, que posicionam a maioria
das organizagbes no quarto estédio de crescimento. A distribuicdo das mesmeas verifica-se
entre o terceiro e quinto estadio (Figura 4-6). Denota-se uma transferéncia lenta para o

estadio seguinte, j& que a maioria das organizagtes mantém o seu estédio de crescimento ao

longo dos cinco anos analisados.

A maioria das organizacOes ja apresentava ou passou a apresentar, de 1990 a 1994,
uma estrutura matricid. A totalidade das organizagtes possui equipas de acompanhamento

junto dos utilizadores e preocupagdes com a gestéo dos seus dados, encontrando-se a

funcdo Administracéo de Dados implementada na maioria das ingtitui goes.

As organizagbes comecam a manifestar preocupagbes com a gestdo da sua

informagdo. Condata-se, mais uma vez, que as diferentes variaveis deste indicador, néo

classificam uma dada organizacdo no mesmo estadio de crescimento.
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Figura 4-6 Distribuicdo das or ganizagdes para o indicador Organizagédo fungao Sl
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4.3.5 Caracterizagdo do indicador planeamento e controlo da fungéo Sl

A medida que a funcéo Sl se torna mais complexa, recomendase a utilizagdo de
novos mecanismos de planeamento e controlo. Este indicador € caracterizado, neste
trabalho, por um conjunto de oito variaveis. A classificacdo das organizagtes por estédios,
para este processo de crescimento, evidéncia uma distribuicdo entre o terceiro e quarto
estadio, encontrando-se a moda da distribuicéo localizada no quarto estadio de crescimento

(Figura4-7).

A andise da digribuicdo pelos estédios revelou dguns pontos interessantes. A
maioria das organi zagOes permanece N0 mesmo estédio de crescimento, ao longo dos cinco
anos, denotando uma transferéncia lenta para 0 etadio seguinte. Grande parte das
organizaghes gpresentam 0 Departamento de Informética (DI) a0 mesmo nivel dos
principais departamentos da organizacéo. N&o se verificou, em qualquer organizacéo, que 0
responsdvel pelo DI, e em concordéncia com o referido anteriormente para alocaizagéo do

DI, fosse Chefe de Divisfo.

e

100%
90%
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70%
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50%
40%
30%
20%
10%

0%

1990 1991 1992 1993 1994
Estadio | Estaddioll mEstadio Il m EstadiolV mEstaddioV  m Estadio VI
1990 0% 0% 50% 50% 0% 0%
1991 0% 0% 50% 50% 0% 0%
1992 0% 0% 33% 67% 0% 0%
1993 0% 0% 43% 57% 0% 0%
1994 0% 0% 43% 57% 0% 0%

Figura 4-7 Distribuicéo das or ganizagBes para o indicador Planeamento e Contr olo dafungéo S|
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O comité de direccdo encontra-se devidamente formadizado em 29% das
organizaghes estudadas. Verifica-se 0 surgimento das primeiras auditorias a fungéo S,
sendo as mesmeas efectuadas por eementos internos a organizagd. Surgem as primeiras
preocupacdes com 0 PES e em alguns casos apesar de ndo praticado, as organizagles
utilizam aguns dos principios e técnicas do PES.

Os sstemas chargeout/chargeback ndo foram um bom indicador do crescimento,
uma vez que estes sstemas mostram estar - dependentes da politica organizaciona. Apenas
uma das organizagbes estudadas gpresenta esta técnica de planeamento e controlo
devidamente formdizada, sdientando-se, no entanto, que em agumas organizagdes é feito o

levantamento dos custos, mas 0s mesmos Ndo s&0 imputados aos clientes.

4.3.6 Caracterizacédo do indicador postura dos utilizadores

Neste estudo andisou-se a participacdo dos utilizadores em vérias fases da funcéo
SI, como o desenvolvimento e manutencéo das aplicacies, e a estratégia organizaciond de

suporte ao EUC.

As organizagfes encontram-se distribuidas, para este indicador, entre o segundo e
quarto estadio de crescimento (Figura 4-8). Sdienta-se que este foi 0 Unico indicador que
posicionou praticamente todas as organizagbes no quarto estadio, e no qua ndo se

verificou, por parte de nenhuma organizacéo, transi¢ao para o estadio seguinte.

A maioria das organi zagBes apresentamse no segundo estédio, no que diz respeito a
vaiadve que caracteriza a postura em relacdo a0 EUC, confirmando dgum suporte

organizaciona em relacéo ao crescimento do EUC.
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Constatou-se, em todas as organizagoes, a participagao dos utilizadores no processo
de desenvolvimento e manutencéo de aplicactes. Mais uma vez, os diversos componentes
gue caracterizam este indicador, ndo classificam uma dada organizacdo no mesmo estadio
de crescimento. Verifica-se, para a maioria das organizagOes, a responsabilizacdo dos
utilizadores pel os recursos alocados a funcéo Sl.
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1990 1991 1992 1993 1994
Estadio | Estddio I m Estadiolll m EstadiolV m EstadioV  m Estadio VI
1990 0% 17% 17% 66% 0% 0%
1991 0% 17% 17% 66% 0% 0%
1992 0% 17% 17% 66% 0% 0%
1993 0% 14% 14% 2% 0% 0%
1994 0% 14% 14% 72% 0% 0%

Figura4-8 Distribuicéo das or ganizagfes para o indicador Postura dos Utilizadores

4.4 Evolucgéo dafuncéo Sli

Atribuindo o est&dio de maturidade, de cada organizagio, como a média aritméticat®
dos vaores obtidos para os cinco indicadores, verificase uma digtribuicdo das
organizagOes entre 0 segundo e quarto estédio, encontrando-se a moda da distribuicéo
neste Ultimo (Figura 4-9). Esta distribuicgo evidencia que a maioria das organizagdes ja deu

19 Utiliza-se a média aritmética para atribuir 0 mesmo grau de importancia a todas as variaveis

analisadas. Assim, ndo sdo considerados, neste estudo, variaveis ou indicadores mais importantes do
gue outros.
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0 “salto” da Era da Tecnologia para a Era da Informagdo. Esta transigdo coloca a

informacdo, e ndo ainformatica, no centro das preocupacles organizacionais.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

1990 1991 1992 1993 1994
Estéadio | Estadioll mEstadiolll = EstaddiolV —mEstadioV m Estadio VI
1990 0% 17% 33% 50% 0% 0%
1991 0% 0% 50% 50% 0% 0%
1992 0% 0% 17% 83% 0% 0%
1993 0% 0% 14% 86% 0% 0%
1994 0% 0% 14% 86% 0% 0%

Figura 4-9 Distribuicdo das or ganizacGes pel os estadios de crescimento

A andlise dos dados (Matriz n° 3 - Anexo 1V) confirma os achados de Drury [Drury
1983] de que a hipdtese de que todos os indicadores deveriam classificar uma organizacéo
no mesmo estédio, ndo é vdida Exise, no entanto, aguma uniformidade nos etadios
obtidos para cada indicador, verificando-se que, ao longo dos anos andisados, o estadio de
maturidade da maioria das organizagbes coincide com pelo menos trés indicadores.

Sdienta-se, ainda, que a progressao das organizagdes pelos Varios estadios € lenta.

Para vdidar o modelo, e como referido anteriormente, € caculado o coeficiente de
corrdlacdo linear, entre os varios estadios, a longo dos cinco anos (Tabea 4-1).
Andisando os resultados obtidos, verifica-se uma correlacdo negativa bastante significativa
entre o terceiro e quarto est&dio, o que significa que as organizagbes abandonam o terceiro

estédio para ocupar 0 quarto estédio de crescimento. As restantes correlacles, entre o
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segundo e terceiro estédio e entre 0 segundo e quarto estadio, apresentam-se pouco

sgnificativas (nivels de Sgnificancia acima dos 0,05).

Tabeda4-1 Coeficientesde Correlacdo entre os estadios

Estadio Il Estadio lll Estadio IV
Estadio Il 1.0000 .2625 -.6111
p= - p=.670 p=.273
Estadio lll 1.0000 -.9242
p= - p=.025
Estadio IV 1.0000
p= -

Contudo, o sina obtido para as corrdagdes, ainda que pouco sgnificativas, permite
identificar 0 sentido da associacéo existente entre os estadios. Desta forma, congdtata- se que
as organizagdes vao-se distribuindo pelo segundo e terceiro estédio, aumentando o niUmero
de organizagBes em cada um dos mesmos, mas posteriormente, abandonam estes estadios
para passar a ocupar o quarto estadio de crescimento. Estes resultados permitem constatar
gue as organizaces vao progredindo pelos estadios, conduzindo-nos a aceitar 0 modelo
utilizado como um bom instrumento de avaiacéo do estadio de desenvolvimento da funcéo
Sl nas organizagdes estudadas.

A evolucdo das organizacles pelos etadios, e utilizando os vaores descritos na
Figura 4-9, é evidenciada na Figura 4-10 que traduz a progressao ocorrida, ao longo dos

estadios, pelas organizaghes para os cinco anos analisados.

100%

50%

09%T T T T T
| Il 1l \% \%

Figura 4-10 Progressdo das or ganizacoes pelos estadios
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Para aceitar 0 modelo de Nolan como padréo de evolucdo para as organizacOes
estudadas, os cinco indicadores deveriam classificar uma organizagéo no mesmo estadio de
crescimento, evidenciando uma forte associag@o entre eles. Os cinco indicadores, como ja
referido anteriormente, N0 posicionam uma organizacdo no mesmo estédio. No entanto,
sera cadceulado o coeficiente de correlacdo entre os estédios dos cinco indicadores, para
verificar a associacdo exigente entre os mesmos. Este caculo serd efectuado tomando os
valores obtidos para 0 ano de 1994 (Figura4-11). Nafigura a seguir apresentada utilizam:
se as dglas ST, CA, ORG, PC e PU para referenciar os indicadores suporte tecnol gico,
cateira de aplicagdes, organizacdo da funcdo S, planeamento e controlo da funcdo Sl e
postura dos utilizadores respectivamente.

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

ST CA ORG PC PU
Estadio | Estadioll m Estadio lll EstadiolV mEstadio V  m Estadio VI
ST 0% 0% 0% 60% 40% 0%
CA 0% 0% 57% 29% 14% 0%
ORG 0% 0% 14% 57% 29% 0%
PC 0% 0% 43% 57% 0% 0%
PU 0% 14% 14% 2% 0% 0%

Figura 4-11 Distribuicao das or ganizagdes por estadio e por indicador para o ano de 1994

Andisando os valores obtidos, do coeficiente de correlagcéo, para 0 ano de 1994
podemos constatar a existéncia de correlagbes postivas bagtante sgnificativas entre os
indicadores suporte tecnolégico e organizacdo da funcdo S, carteira de aplicagbes e

planeamento e controlo dafunc¢do S, organizacdo Sl e postura dos utilizadores, e entre este
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e planeamento e controlo da funcéo Sl (Tabda 4-2). Estas correlagbes permitem constatar
a exigéncia de fortes associaghes entre os indicadores mencionados. As restantes
correlacbes encontram-se moderadas (p superior a 0,05) e sdienta-se a inexisténcia de
corrdagies negativas. O sinal podtivo das corrdlagbes evidencia que os indicadores
associados tendem a aumentar, existindo desta forma, progresséo dos mesmos pelos
edadios. A inexigéncia de corrdagbes negativas, ainda que consderando agumas
correlacbes pouco sgnificativas, permite condtatar a vaidade do instrumento de avaiacéo
utilizado neste trabalho para medir os indicadores de maturidade propostos por Nolan.

Tabda4-2 Coeficiente de correlagdo entre osindicador es para o ano de 1994

S. Tecnologico Cart. Aplicagdes Organizagdo SI  Plan. Controlo Pos.
Sl Utilizadores
S. Tecnolégico 1.0000 .2082 .9576 .5035 .7139
p= - p=.692 p=.003 p=.309 p=.111
Cart. AplicagGes 1.0000 4544 .8130 .3810
p= - p=.365 p=.049 p=.456
Organizagdo SI 1.0000 .7286 .8229
p=--- p=.100 p=.044
Plan. Controlo 1.0000 .8298
SI
= - p=.041
Pos. 1.0000
Utilizadores
p= -

A varidvel composta para 0 ano de 1994, e como ja referido anteriormente, é
cadculada através da média aritmética dos vaores obtidos pela organizacdo para os varios
indicadores. A Figura 4-12 agpresenta a distribui¢do das organizactes pelos estadios para o
ano de 1994.
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90%
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0%

Estadio | Estadioll m Estadio lll EstadiolV mEstaddioV  m Estadio VI

Variavel 0% 0% 14% 86% 0% 0%

Composta

Figura4-12 Distribuicéo das or ganizacdes para o ano de 1994

Cdculando o coeficiente de corrdacdo entre a variavel composta e 0s cinco
indicadores de maturidade, verificou-se a existéncia de correlacbes podtivas bastante
sgnificaivas entre a varidvel composta e os indicadores organizacdo da funcdo S,
planeamento e controlo da funcdo Sl e postura dos utilizadores. A correlacdo entre a
variavel composta e os indicadores suporte tecnoldgico e carteira de aplicacles gpresenta
Se pouco sgnificativa, contudo pogtiva (Tabda 4-3).

Tabela4-3 Coeficiente de correlacao entre o estadio de crescimento das or ganizagdes e osindicadores

dematuridade
Sup. Cart. Aplicag6es Organizacdo SI  Plan. Controlo Post.
Tecnolégico Sl Utilizadores
Variavel 7635 4126 .8710 .8510 .9810
Composta p=.077 p=.416 p=.024 p=.032 p=.001

Mais uma vez, a exigéncia de corrdagles pogtivas bagtante significativas, permite-
nos concluir que existe uma forte associacéo entre a variavel composta, que representa o
estadio de maturidade da organizacao, e os trés indicadores referidos anteriormente. Para
0s restantes indicadores, apenas podemos constatar 0 sentido da associagdo, verificando-se

gue avariavel composta aumenta a medida que os indicadores aumentam.
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O edtudo das correlacles entre os indicadores de maturidade e entre estes e a
variavel composta, gpresentados anteriormente para o ano de 1994, foi também efectuado
para os restantes anos em andise (1990 a 1993). Contudo, ndo sdo aqui detalhados para
ndo tornar demasiado extensa esta exposicdo. Sdienta-se, apenas, que para todos 0s anos
andlisados encontraram-se fortes associagBes entre os indicadores, destacando-se, por
exemplo, que para 0 ano de 1993 existem sete pares de indicadores com correlagtes
bastante significativas. Em rdacdo as associagles entre os indicadores e a vaiave
composta, constatou-se a existéncia de quatro correlagbes significativas para os anos de
1990 e 1993. Edtes resultados destacam a necessidade de se proceder ao gjustamento das
variavels que caracterizam cada indicador, no sentido de se conseguir que todos os
indicadores posicionem uma dada organizaco no mesmo estadio de crescimento. Assm, 0
ingrumento de avaliacdo deverd ser progressivamente refinado, até se obterem associagtes
sgnificativas entre todos os pares de indicadores que neste estudo medem a maturidade

conseguida pela organizacéo na gestéo dafuncéo Sl.

Para findizar esta andise, pode-se referir que os resultados obtidos ndo permitem
vaidar o0 modeo de Nolan como padrdo de evolucdo da funcdo SI nas organizacOes
estudadas. Este facto deve-se a existéncia de corrdacbes pouco sgnificativas entre aguns
pares de indicadores. Contudo, os resultados obtidos conferem legitimidade ao instrumento
de avdiacdo utilizado para medir os indicadores de maturidade, permitindo concluir que o
modelo de Nolan pode ser aplicado, ao ambiente organizaciona estudado, para
diagnosticar o estadio de evolucéo dafuncéo Sl.
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5. Conclusdes

5.1 Trabalhos realizados

Edte trabalho investiga o crescimento verificado pela funcéo S em sete Servicos de
Informética de Grande Dimensdo da Administracdo Publica Portuguesa. Para conseguir
medir tal crescimento foi formulado um conjunto de quatro objectivos, cujas satisfacdo
permitiriaa realizacdo dos objectivos propostos.

O primero objectivo consstia em rever a literatura associada aos modelos de
evolucdo da funcdo S nas organizagbes. Edta revisio conduziu, por um lado, a
sstematizacdo das motivagdes que conduzem a adopcgéo das Tl pelas organizagtes. Por
outro, permitiu a descricdo do modelo de estédios ck crescimento de Nolan, nas suas
versdes de 1973, 1974 e 1979, sdientando as suas principais caracterigticas e ainda, 0s
diversos testes e criticas a que 0 modelo foi sujeito. A revisdo culminou com a descricéo de

model os de crescimento que de lguma forma sdo extensdes ao modelo de Nolan.

O sgundo objectivo tinha como finadidade a construgdo de uma grelha de
classficacdo que permitisse medir a evolucdo da fungdo Sl nas organizagbes. Para td,
andisramse diversos estudos conduzidos com o propésito de avaiar a evolugéo da
fungdo S em determinado meio experimental e ainda verificar a vaidade do modelo de

Nolan. Como resultado, eaborou-se, seguindo as sugestbes de diversos autores, um
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indrumento de avdiacd que combina lineermente as caracteridticas dos diferentes

indicadores de maturidade.

Elaborada a grelha de classficagéo, tornava-se necessirio verificar a vaidade do
instrumento de classificacio adoptado. Esta actividade representava o terceiro objectivo a
alcancar.

ApGs a recolha dos dados e depois de atribuir a cada organizacdo o seu estadio de
crescimento, procedeuse ao estudo das correlagBes existentes entre os diferentes estadios
gue caracterizam 0 modelo. Os resultados obtidos permitiram condatar a existéncia de
fortes associagdes entre dois®® dos estadios considerados e de correlagBes pouco
ggnificativas entre os restantes. Contudo, condtata-se que as organizagdes percorrem 0s
estédios de crescimento de uma forma progressiva, abandonando determinado estadio para
ocupar 0 estadio seguinte. Este facto permite aceitar o modelo utilizado como um bom
insrumento de avdiacéo do estadio de desenvolvimento da funcéo S nas organizagOes
estudadas.

O quarto e Ultimo objectivo consistia na determinacéo do padrdo de evolucéo da
funcéo Sl nos SIGD.

Para aceitar 0 modelo de Nolan como padréo de evolugcdo da fungdo S nas
organizagbes estudadas, os cinco indicadores de maturidade considerados deveriam
locaizar uma organizacdo no mesmo estadio de crescimento, evidenciando assm, umaforte
associagdo entre eles. Tal ndo se verificou, mas 0 estudo das correl agdes existentes entre 0s
diferentes indicadores, para 0 ano de 1994, evidenciou a existéncia de correl agdes positivas
bastante significativas entre os indicadores suporte tecnol égico e organizacdo dafuncéo S,
carteira de aplicacdes e planeamento e controlo da fungéo Sl, organizacdo Sl e postura dos

utilizadores e entre este e planeamento e controlo da fungéo S, constatando a existéncia de

2 Chama-se a atencdo para o facto das organizagdes se encontrarem distribuidas entre o segundo e
quarto estadio, sendo as correlagdes calculadas, portanto, para trés dos estédios que constituem o
modelo.



Capitulo 5 100

fortes associages entre 0s mesmos e indicando que os véarios indicadores progridem (sind
positivo das correlagdes) pelos estadios. As corrdagdes entre os restantes indicadores
apresentaramse  pouco sgnificativas, contudo podtivas, sdientando o sentido de

progressdo dos varios indicadores pelos estadios.

Andisando a variavel composta para 0 ano de 1994, que caracteriza o estédio de
crescimento conseguido pelas organizagdes, com 0 posicionamento das mesmas para 0S
cinco indicadores, constata- se que a correlagdo mostrou-se forte e positivaem pelo menos
trés indicadores (organizacéo da funcéo Sl, planeamento e controlo da fun¢do Sl e postura
dos utilizadores), evidenciando uma forte associacdo entre 0 estadio da organizacéo e o
estédio dos indicadores. Nos outros casos (suporte tecnol0gico e carteira de aplicacoes), a
correlacdo mostrou-se fraca mas podtiva Estes resultados permitem condtatar que o
estadio de maturidade conseguido por uma organizacdo aumenta & medida que aumenta o

estédio que caracteriza cada um dos indicadores.

Assm, ao contrario de Drury [Drury 1983], estes resultados confirmam os achados
de Khan [Khan 1992], de que os indicadores de maturidade encontram-se correl acionados

positivamente uns com os outros.

Apesar do estudo n&o validar 0 modelo de Nolan como padréo de evolugéo da
funcdo SI, 0 modelo pode ser utilizado para diagnosticar o estédio de desenvolvimento
conseguido pelafuncdo Sl nas organizagies estudadas.

Contudo, a vdidacéo feita a0 modelo inclui agumas ressalvas, entre as quais e
destaca: a utilizacdo de questionarios para recolha dos dados;, a0 pequeno nimero de
organizagbes estudadas, a metodologia de sdeccdo e combinacdo das varidveis que
caracterizam os indicadores de maturidade; e por Ultimo, ao facto de algumas organizagtes

ndo terem respondido integramente ao questionaio.

As organizacOes estudadas encontraram-se distribuidas entre 0 segundo e quarto

edadio, locdizando-se a moda da digtribuico neste Ultimo. Esta digtribuicdo sdienta a
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evolucdo irreversivel que se vai desenrolando nas organizagdes, iniciada na utilizagdo da
informética com o objectivo fundamental de automatizar processos de caracter operaciona

e que va evoluindo até colocar ainformagdo no centro das preocupacdes organizacionals.

O estudo confirmou os achados de Drury [Drury 1983] de que os cinco indicadores
e as vaiaveis que os caracterizam sdo incapazes de locaizar a organizacdo num mesmo
estadio de crescimento. Verificou-se, no entanto, que a estratégia definida pela organizacéo
para 0 S| afecta 0 crescimento das mesmas, podendo as mesmas passar a um ritmo

acelerado por dguns estadios ou por alguns dos indicadores de maturidade.

Egte estudo permitiu  diagnogticar o estadio de desenvolvimento da fun¢do SI nos
SIGD eidentificar as principais tendéncias na gestéo da funcéo:

? amaioria das organizagbes abandonou a era tecnoldgica, demonstrando um
aumento das preocupagdes com a gestdo dainformacao;

? verifica-se um abandono progressivo das tecnologias tradicionals, dando lugar &
microinformética, as linguagens de 42 geracdo e aos SGBD;

? congtata-se a introducéo dos primeiros sstemas de Apoio a Decisfio e o
aumento gradud dos sistemas de Automacdo de Escritérios,

? veificase a implementagcéo de alguns mecanismos de planeamento e controlo,
nomeadamente a utilizacdo de comités de direcgdo e elaboracdo das primeiras

auditorias Internas afuncéo Sl.

5.2 Trabalhos futuros

Nesta seccéo S0 tecidas diversas recomendactes de possivels trabal hos futuros, as
quais tém como objectivo dar continuidade ao trabalho agui iniciado, complementando-o ou

adaptando-0 a novos enquadramentos.
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Julga-se assm relevante, prosseguir a investigagéo sobre a evolugdo da fungéo S,

Seguindo eventua mente as sugestées agui enunciadas:

? veificar a gplicabilidade do moddo a outros ambientes organizacionals,

andisando e possive diferentes periodos de tempo. Esta andise permitira
constatar se se obtém  resultados semehantes aos encontrados neste estudo,

permitindo vaidar a utilidade do modelo a outros meios organizacionas.

gplicar 0 estudo a um conjunto mais vasto de organizagies, 0 que permitira tecer
conclusdes mais definitivas. O trabaho aqui iniciado gpenas permitiu fazer o
levantamento da Stuacdo existente nos SIGD, ndo permitindo fazer o diagndstico

dastuacdo da AP em geral.

tentar 0 gustamento dos indicadores, de forma a classficarem smultaneamente
uma dada organizacdo em determinado estédio de crescimento. Para Nolan,
todos os indicadores deveriam classificar uma organizaco no mesmo estédio de
crescimento. Tal ndo se verifica No entanto, congtata- s2 dguma uniformidade
no estadio conseguido por uma organizacdo para os diferentes indicadores. Esta
uniformidade faz antever a possbilidade de se gustar os indicadores, definindo

novos limites para cada um dos est&dios.

refinar as varidveis que caracterizam os diferentes indicadores, acrescentando, se
possivel, varidveis ainda ndo consideradas. Nolan fornece dgumeas pistas sobre
como medir os indicadores de maturidade. Estas pistas permitiram, neste estudo,
definir variaveis. Contudo, as crescentes inovagdes tecnoldgicas ndo permitem
acdtar estas varidveis como definitivas, exigindo sempre a necessdade de

actuaizar os critérios de classificacéo.
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5.3 Consideracdes finais

A conclusdo de um projecto como este esta associada a satisfacéo de um conjunto
de requisitos, enumerados no inicio do presente trabaho, que tém como objectivo trazer

agum valor acrescentado ainvestigacdo nadreados Sl.

Sendo a findidade desta tese verificar a evolucdo da funcéo Sl nos Servicos de
Informética de Grande Dimensdo da AP, constatou-se a necessidade de utilizar um modelo
que permitisse verificar tal evolugdo. A escolha recaiu sobre 0 moddo de estédios de
crescimento de Nolan, apresentando-se entre as principais contribuigoes deste trabalho, a

Sstematizac8o dos conceitos associados ao referido modelo.

Continuando a revisio e sintese dos conceitos associados a0 modelo de Nolan,
andisaram-se diversos estudos conduzidos com o objectivo de avdiar a evolugdo dafungdo
Sl em determinado ambiente organizaciond e verificar a aplicabilidade do referido modelo.
A ssematizacéo destes estudos permitiu a elaboracéo de uma grelha de classificacéo,
baseada nos indicadores de maturidade propostos por Nolan, utilizada para determinar o
estadio de maturidade das organizagBes estudadas e a evolucdo da fungdo Sl de 1990 a
1994.

A andlise dos dados recolhidos e respectivas vaidagles estatisticas, permite vaidar a
gplicabilidade do modelo de Nolan como insrumento de avdiagcdo do estédio de
desenvolvimento da funcdo Sl nas organi zagtes estudadas.

Apesar de se ter cumprido a finalidade deste trabalho, lamenta- se que 0 mesmo néo
tenha Sdo gplicado a um conjunto mas vasto de organizagOes, evitando-se assm,

ultrapassar os limites temporais impostos ao proj ecto.

Fndizaase com a esperanca de ter contribuido para o enriquecimento do
conhecimento no dominio dos SI, nomeadamente no esclarecimento dos factores que

influenciam a evolucéo dafuncdo Sl nas organizacies.
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