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Resumo

O Planeamento de Sistemas de Informag&o € a actividade da organizag&o onde se define o futuro desgjado parao
seu Sistema de Informagdo, para 0 modo como este deverd ser suportado pelas Tecnologias da Informagéo e paraa

forma de concretizar esse suporte.

O Planeamento de Sistemas de Informag@o, é hoje uma actividade complexa, de natureza holistica e

contingencial, e cuja prética, nas organizagdes, tem inimeras motivacoes e finalidades.

Apesar de comummente aceite como uma actividade vital para o sucesso das organizagdes, € curiosamente uma
das suas actividades mai s desprezadas e insucedidas, acreditando-se que esta situacdo é devida, principalmente, a

inexisténcia de sistemas de referéncia adequados as suas caracteristicas actuais.

A procura duma solugdo para este problema, tornou-se a finalidade deste projecto, tendo-se formulado como a sua
principal tese, a necessidade e a possibilidade de conceber um novo referencial, resultante de um balanceamento
entre razdes teoricamente justificadas e razbes justificadas pela experiéncia e pela prética do Planeamento de
Sistemas de Informago. Procurou-se assim, uma fundamentag&o tedrica e conceptual rigorosa, sem comprometer

aproximidade e a adequacdo desse referencia as diferentes realidades da prética desta actividade nas organizagoes.

O referencial construido, o PRAXIS, é um sistema de referéncia completo, pois inclui a proposta de um
enguadramento conceptual (PRAXI1S/ec), de uma abordagem (PRAXIS/a), de um método (PRAXIS/m) e de uma
ferramenta (PRAX1S/f). Globalmente, o PRAXIS é um referencia que se cré com as caracteristicas necessarias,
para corresponder as necessidades e expectativas actualmente associadas a prética do PSI, sendo o seu

enquadramento conceptual um contributo particularmente Util para o estudo desta actividade.



Abstract

Information Systems Planning (ISP) is an organisational activity whose purpose is to define the desired future
for the organisation's information system, how it should be supported by information technology and how that

support should be implemented.

ISP is a complex activity, holistic and contingent in nature and its practice in organisations has different

motivations and goals.

Although ISP is recognised as vital to organisational success, it is often neglected and its results are often
described as afailure. This situation is explained with the lack of a sound referential system, adequate to | SP

characteristics.

The main purpose of this work was the search for a solution to this problem. Since the beginning it was clear
that any proposal for a new ISP referential should be based on the existing theoretical studies and it should also
take in account the necessities of |SP practice and the results of |SP experience. The necessity and the technical

feasibility of such areferential constitute the main thesis of this work.

PRAXIS, the ISP referential system proposed in thisthesis, is believed to be complete as it includes a
conceptual framework (PRAXIS/ec), an approach (PRAXI1S/a) a method (PRAXI1S/m) and a tool (PRAXIS/).
PRAXIS's conceptual framework is viewed as an important contribution to the study of ISP and it constitutes
the PRAXIS's theoretical basis. Moreover, PRAXIS has been designed to cope with the necessities and the

expectations of ISP practice.



Alice - Podes dizer-me, por favor, como hei-de sair dagui?
Gato - sso depende muito do sitio para onde quiseresir.
Alice - Ndo me interessa muito paraonde ...

Gato - Nesse caso, podesir por um lado qualquer.

Alice - Desde que vater a qualquer lado.

Gato - Oh, para que isso aconteca, tens de caminhar muito.

(Carral, L., Alice no pais das maravilhas, PublicagcBes Dom Quixote, 1988, p. 64.)

A atitude de Alice perante esta situacéo, aceitavel no pais das maravilhas €, apesar
deindesgjavel, frequente nas organizagbes. O PRAXIS n&o tolera esta atitude.

Quem ndo sabe para onde quer ir, ndo tem qualquer caminho com o PRAXIS
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Capitulo 1 1

Capitulo 1

1 Introducao

O Planeamento de Sistemas de Informacéo (PSI) é a actividade da organizacéo onde se
define o futuro desgjado para o seu Sistema de Informagao (Sl), para 0 modo como este devera
ser suportado pelas Tecnologias da Informagéo (TI) e para aforma de concretizar esse suporte.
Apesar de comummente aceite como uma actividade vital para o sucesso das organizagoes, 0
PSI €, curiosamente, uma das suas actividades mais desprezadas e insucedidas [Galliers
1987b].

O conhecimento e a sensibilidade adquiridas pela observacdo, estudo e préticado PSI,
permitiu identificar, os quatro principais factores condicionadores do sucesso do seu exercicio
[Amara e Machado 1991, Amaral, et al. 1992b], dos quais se sdienta a abordagem
metodol gica utilizada como referencial® para a sua realizagéo.

Apesar do PSlI ser hoje para uma actividade contingencial, muito complexa com
finalidades multiplas e de natureza holistica, ndo foi observavel uma evolucéo adequada nos
referenciais utilizados na sua redlizacdo, ficando assim comprometido o sucesso desta
actividade.

1 Referencial € agui entendido como o sistema de conceitos e outras construgdes (enquadramento conceptual -
abordagem - método - ferramenta), que enquadram o estudo e praticado PS.
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Defende-se nesta tese, que € possivel e desgjavel a construcéo de um novo referencial
parao PSI, adequado as suas caracteristicas actuais, tornando-se a sua construcao e proposta a
principal finalidade deste trabal ho.

O PRAXIS?, o novo referencid proposto, resulta de um equilibrio entre razdes
teoricamente justificadas e razfes justificadas pela experiéncia e pela préticado PSI. Procura-se
assim, uma fundamentag&o tedrica e conceptual rigorosa e adequada as finalidades do PRAXIS,
mantendo a proximidade e a adequacdo deste referencial, as diferentes realidades da prética
desta actividade nas organizagoes.

O PRAXIS é um referencid completo pois inclui a proposta articulada de um
enquadramento conceptual (PRAXIS/ec), de um abordagem (PRAXIS/@), de um método
(PRAXI1S/m) e de uma ferramenta (PRAXISf).

A proposta de um referencial, como o PRAXIS, para a resolucdo de problemas
identificados no estudo e na prética de uma actividade como o PSI € no contexto de um
projecto de doutoramento, um acto arriscado, pela sua complexidade e pela criatividade que
exige. Contudo, apesar de sempre presente a divida da existéncia ou correccdo da solugdo para
0 problema3, é obrigacdo dos investigadores fazer emergir do dominio do desgjo para o
dominio do real solugBes pragméticas. E até um factor de distingdo desgjavel numatese de
engenharia, ndo a procuraincessante da solucdo final mas a oferta de um contributo pragmético.
Porém, para dém de pragmatico, desga-se que esse contributo sgja sustentado por bases
solidas, tedricas e préticas, constituindo por isso o resultado de uma actividade de engenharia
correctamente desenvolvida[McDermid 1991], com a continua compreensdo e aplicacéo dos
fundamentos tedricos, e um sentido, fortemente aplicado, de responsabilidade e ética, para com
a comunidade envolvida no estudo e napréticado PS|.

1.1 Enquadramento institucional, antecedentes e trabalhos preliminares

A concepcdo, o desenvolvimento, a utilizagdo e agestdo de T1/SI (Tecnologias e Sistemas
de Informagé&o), bem como o estudo dos seus impactos nas pessoas, nas organizagoes e na
sociedade, sd0, desde sempre, focos de interesses do Grupo de Sistemas de Informacéo da
Universidade do Minho, onde este trabalho foi realizado.

2 PRAXIS (acrénimo de Planeamento com Recurso aA X | S), é o nome dado ao referencial proposto, tendo sido
utilizado originalmente no &mbito deste projecto, pela primeiravez em 1991, num relatério enviado a INICT
[Amaral 1991b].

3 "_..0s gestores querem remédios, mas o querer ndo quer dizer que existam.”" ([Doyle 1991] p. 279).
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Dentre todos esses interesses, o PS| tem suscitado uma atengdo particular, quer pela
convicgdo da sua importancia enquanto dominio de actividade e de investigacdo, quer pelas
frequentes solicitacbes de apoio a projectos de PSI, por parte das organizagbes do meio
envolvente da Universidade do Minho.

Os primeiros estudos efectuados neste contexto, foram iniciados em 1986 e tinham como
finadidade a construcdo de ferramentas de apoio aos métodos de PSI e a discusséo da
metodol ogia de ensino desta disciplina. Os principais resultados foram publicados em 1988, no
ambito de umas Provas de Aptidao Pedagdgica e Capacidade Cientifica [Amaral 1988a, Amaral
1988b].

Também desde 1986, até a sua extingdo em 1989, acompanhou-se e participou-se
activamente na"Elaboracéo de um Guia para o Planeamento de Sistemas de Informacéo” [IPQ
1988b], no a&mbito do Grupo de Trabaho 2, Sub-Comissdo 4, Comissdo Técnica 78 do
Instituto Portugués da Qualidade. A participacdo neste grupo permitiu 0 acesso as mais variadas
experiéncias, vivéncias e sensibilidades, facilitando a construcdo e solidificagdo de algumas
convicgdes sobre 0 estudo e, principalmente, sobre a prética desta actividade.

O acompanhamento da prética do PSI, foi também possivel pela continua atencéo
dispensada a publicacdo de monografias, com descri¢des de casos, resultados de levantamentos
e outros estudos, que permitiram o acompanhamento das tendéncias, dos sucessos e insucessos
e dos problemas associados a préatica desta actividade. Em particular, tem sido acompanhada as
experiéncias de PSI na Administracéo Publica, apoiadas pela equipa do Instituto de Informética
do Ministério das Financas. Desde 1984 que esta equipa tem vindo a desenvolver um trabalho
louvével [Neves, et al. 1993], missionério até, do qual beneficiou ndo s6 a Administracéo
Publica, mas toda a actividade de PSI no nosso pais.

O interesse 6bvio do envolvimento efectivo na prética desta actividade, levou os
investigadores do Grupo de Sistemas de Informacéo, a participar em alguns projectos de PSI
em diversas organizagOes do meio envolvente da Universidade do Minho (identificados na
Tabela 1.1), em resposta a diversas solicitagdes para a concepgao e conducdo de projectos, ou
para aintegracdo de equipas ou ainda para o desempenho de papéis consultivos e de apoio a sua

realizagao.

Estas experiéncias, insubstituiveis para uma percepcdo e entendimento mais profundo do
PSI, permitiram constatar que apesar da utilizagdo de um mesmo referencial, e do envolvimento
dos elementos de uma mesma escola, se obtém resultados muito diferentes (desde os sucessos
notaveis até aos insucessos lamentévels). A identificagdo de uma justificacdo para esta situacao,
motivou a procura dos factores que condicionam o sucesso do PSI.
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Para a procura dos seus factores de sucesso, decidiu-se fazer umarevisdo cuidada das
praticas correntes de PSI em Portugal. A via preferencial, escolhida para esse estudo, foi a
realizagdo de inquéritos, com afinalidade de identificar e caracterizar, os projectos de PSI
realizados no nosso pais.

Tabela 1.1 - Projectos de PSI com o envolvimento da Universidade do Minho

Ano Organizacéo Sector Area
emcurso  GNFP - Gabinete do N6 Ferroviério do Porto APCRL AC
1993 Centro de Apoio Tecnol égico da Industria Metalomecanica Servicos M etalomecénica
1992 Centro de Formag&o Profissional de Braga Servicos Formag&o
1992 Vianatece. Artesanato e Tecelagem, Lda Industrial Téxtil
1992 Cooperativa Agricola de Viana do Castelo Inddstrial Alimentar
1991 Antonio Fernandes da Silva & Irméos, Lda (CASAIS) Industrial Construgéo civil
1988 CamaraMunicipal de Barcelos APCRL Autarquia
1988 FLEXIPOL Industrial Espumas
1988 Rainha do Cévado, Lda Industrial Téxtil
1988 Stand Brochado, Lda Comercial Automoveis
1988 TIEGE, Lda Industrial Material Eléctrico
1988 Luis Soares Barbosa, Lda Industrial Mobiliério
1987 Direccdo Regional de Agriculturado Minho TMAD APCRL AC

APCRL (Administragdo Pablica Central Regional e Local)
AC (Administragéo Central)

Os inquéritos foram realizados nos finais de 1990 tendo os seus resultados preliminares
sido divulgados durante 1991 [Amaral 1991a, Amaral e Machado 1991]. Com aintencéo de
enriquecer e validar os resultados dos inquéritos, foi ainda promovido em 1991 um workshop
[UM 1991], muito participado, onde foram genericamente aceites e discutidas, quatro classes
de factores de sucesso do PSI. S6 em 1992 foi possivel a publicacdo de um relatério técnico
[Amaral, et al. 1992b], com a apresentacdo final de toda a informacdo recolhida, dos
tratamentos efectuados e dos resultados e conclusdes tiradas.

No Anexo | apresenta-se uma breve sintese dos aspectos mais interessantes da realizacéo
e dos resultados destes inquéritos, bem como do wor kshop que |hes sucedeu.
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Desa forma, foram identificados e caracterizados como principais factores
condicionadores do sucesso do PSI:

* Recursos humanos e sua formagéo.
* Mercado de servicos.
* Estrutura e posicionamento da fungéo PSI na organizag&o.

 Abordagens metodol ogicas.

Os trés primeiros sdo aspectos ambientais e organizacionais, sobre os quais é possivel
tecer recomendacdes, as escolas, ao mercado de servigos e as organizacfes, no sentido de
potenciar o sucesso do PSI enquanto actividade organizacional.

O ultimo dos factores condicionadores do sucesso do PSI, é a abordagem metodol 6gica
utilizada como referencia para a suarealizagdo. Este factor torna-se particularmente importante
e interessante, por ser aguele onde é possivel umaintervengdo mais directa, no contexto de um
projecto de doutoramento, nomeadamente pela proposta de um novo referencial parao estudo e
préticado PSl.

Julga-se que a proposta de um referencial para o PSI, € uma necessidade resultante da
inadequagdo dos referenciais existentes as caracteristicas actuais do PS|, nomeadamente por ser
hoje uma actividade contingencial, muito complexa com finalidades mudiltiplas e de natureza
holistica

Procurando a resolucéo deste problema, definiu-se um projecto de investigacdo e
desenvolvimento®, com a finalidade de propor um novo referencial para o PSI, adequado as
suas novas caracteristicas e exigéncias.

A esse projecto foram impostos seis objectivos operacionais que traduzem as suas
grandes motivacoes e que orientam as actividades em que se decompds, nomeadamente:
O1 - Determinaco das caracteristicas desgaveis num método de PSI.

02 - Construgdo de um sistema de conceitos dainformacdo envolvidano PSI.

4 0s "Recursos humanos e sua formagao” foram ja alvo de um projecto realizado na Universidade do Minho, com
afinalidade de identificar e descrever as ofertas de formacdo superior em Informética e Sistemas de Informagéo, e
de avaliar a adequagdo desses curricula as necessidades de profissionais das organizages [Amara e Machado 1993,
Amaral, et al. 19924q)].

5 0 projecto foi liderado pelo Grupo de Sistemas de Informagio da UM e envolveu investigadores da Facul dade de
Economia da Universdade do Porto e do Instituto Superior de Engenharia do Porto. Foi submetido a
financiamento do Programa Mobilizador de Ciéncia e Tecnologiada JNICT tendo sido aceite e dado origem ao
contrato de investigagdo "PMCT/C/TIT/456/90 - Planeamento de Sistemas de Informag&o”.
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O3 - Definicdo de uma nova abordagem para o PSI.
04 - Definicéo de um novo método de PSI.
05 - Construgdo de uma ferramenta de suporte ao novo método de PSI.

06 - Experimentacdo do novo método.

O projecto de doutoramento que conduziu a el aboracdo desta tese, € um segmento desse
projecto de investigagdo e desenvolvimento, sendo aqui claramente assumidos 0S Seus Cinco
primeiros objectivos. Apenas ndo foram abarcadas as tarefas de definicéo detalhada do método
e daimplementacéo total da ferramenta de suporte, bem como o objectivo de experimentacéo do
novo método, quer por limitagBes temporais, quer pela natureza mais técnica das tarefas de
Implementacdo e experimentacao.

1.2 Motivacgdes, objectivos e contribuicdes fundamentais

| dentifica-se como um problema do PSI, ainexisténcia de um referencial metodol 6gico
suficientemente abrangente das diferentes intencdes e finalidades com que é realizado, e que
sgja smultaneamente estruturador e orientador da actividade e indutor da normalizagdo de
conceitos e linguagem, respondendo adequadamente as novas solicitagdes e readlidades do
estudo e dapréticado PS|.

A procura de uma solucéo para este problema torna-se a finaidade deste projecto,
formulando-se como a sua principal tese, a necessidade e a possibilidade de conceber um novo
referencial parao PSl, flexivel e de utilizacdo simples, que facilite e melhore o seu estudo e a
sua prética, e que seja adequado as novas caracteristicas desta actividade, nomeadamente o
contingencialismo, a complexidade, a multifinalidade e o holismo.

De acordo com esta finalidade, € possivel formular um conjunto de seis objectivos a
alcancar, bem como os principais grupos de trabalhos, resultados e contributos a eles
associados. Todos estes aspectos relevantes das motivagOes, estrutura e resultados deste
projecto, sdo esquematizados na Figura 1.1. Passa-se de imediato a descrever os objectivos
formulados, bem como a apontar os trabal hos e contribui¢coes fundamentai s a el es associados.

O primeiro objectivo é o de rever os fundamentos e a literatura em geral sobre a actividade
de PSI, através da revisao tedrica/bibliogréfica e do estudo da sua prética. Como resultados
desta revisdo descreveram-se e sistematizaram-se alguns dos aspectos mais interessantes do
PSI, tendo sido propostos diversos novos modelos para 0 suporte de algumas dessas
descric¢des ou sistematizacfes. Um exemplo é o "Model o das Realidades Preponderantes” do



Capitulo 1

PSI, onde se identificam e descrevem os principais aspectos que fundamentam, condicionam e

integram esta actividade.

Um outro resultado importante desta revisdo, decorreu das frequentes referéncias a
problemas sem solucdes satisfatoriamente adequadas num s6 referencial para o PSI, o que
permitiu a comprovagdo da necessidade de um novo referencial para o PSI, bem como a

identificagcdo das suas principais caracteristicas.

Problema  Osreferenciais existentes sdo inadequados as novas
caracteristicas do PSI
Tese E desgjével e possivel a construcio e proposta de um novo referencial
parao PS| adegquado as suas novas caracteristicas
Finalidade  Propor um novo referencial parao PSI que melhore o seu estudo
easuaprética
Objectivos Trabalhos Resultados e Contribuicles

Rever fundamentos e
literatura

Propor enquadramento
conceptual

Propor abordagem

Propor método

Propor ferramenta

Promover aevolucdo e
sobrevivénciado PRAXIS

Revisdo tedricalbibliografica  Identificagdo, descricdo e sistematizagéo
e estudo da prética dos aspectos relevantes do PS|
Modelo das Realidades Preponderantes

Necessidade e caracteristicas do
referencial parao PSI

Construgdo do referencial PRAXIS/ec
PRAXIS/a
PRAXIS/m
PRAXIS/f
Formulag&o de trabalho Projectos de trabal ho futuro

futuro

Figura 1.1 - Aspectos relevantes do projecto: Do problema aos resultados e contributos.

Esta revisdo permitiu ainda clarificar as situagdes em que o PS| érotulavel de estratégico e
guando ndo o é. A incorrecta distin¢do destas duas situagdes € talvez um dos mais frequentes
mal entendidos encontrados na literatura e na prética desta actividade. Também da identificacgo
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das principais diferencas entre as varias abordagens e métodos de PSI, encontrados nesta
revisdo, resultou uma caracterizacdo dos métodos mais representativos das diversas eras em que
Se agrupam, e a proposta de um model o descritivo das suas evolugdes.

Os quatro objectivos seguintes motivam os trabal hos de construgdo do novo referencial
proposto parao PSI, o PRAXIS.

O segundo objectivo é o de adoptar ou propor um enquadramento conceptual adegquado ao
referencia que se pretende propor. Darevisdo realizada sobre a fundamentacdo tedricae sobre a
literatura em geral sobre o PSI, constatou-se a anarquia existente naterminologia e aforma
incoerente com que ela é frequente e facilmente utilizada, bem como a inadequacdo dos
enguadramentos conceptuais existentes a findidade deste projecto. Esta situagdo obrigou a
construcdo e proposta de um novo enquadramento conceptual, o PRAXIS/ec, onde sdo
ordenados e racionalizados os conceitos e a terminologia de acordo com as necessidades
especificas desta tese.

O enquadramento conceptual, PRAXIS/ec, aponta os aspectos da redlidade mais
relevantes para o PSI, advogando que € sobre estes "Objectos de Gestdo" que devem recair as
atengdes da organizacdo quando do exercicio desta actividade. Este enquadramento aceita e
envolve o Modelo das Realidades Preponderantes, como infraestrutura de conceitos e aspectos
daredlidade interessantes para o estudo e préticado PS|.

O terceiro objectivo é o de construir e propor a utilizacdo de uma nova abordagem ao PS|,
baseada nos fundamentos e op¢bes do PRAXIS/ec, e smultaneamente adequada as novas
caracteristicas e exigéncias com que se depara a actividade de planear SI.

A abordagem, PRAXIS/a, defende a existéncia de trés momentos distintos no PSI
(Estratégico, Tecnoldgico e Operaciona) e suporta a contingéncia do processo de PSI. A
flexibilidade e generalidade sdo caracteristicas reclamadas, possiveis pelo caracter dinamico da
informacédo que envolve e pela utilizagdo de uma Unica técnicade representagdo para a sua
manipulagdo (operagdes sobre matrizes).

O quarto objectivo é o de operacionalizar a nova abordagem proposta, através de um
método, 0 PRAXIS/m, que acompanhe as constantes evolugdes do PSI, de forma a suportar a
contingéncia na sua realizag&o dentro do método e ndo na escolha entre diferentes métodos.

O método, PRAX1S/m, divide o PSI em duas fases: "pensar antes de fazer" e "fazer". A
primeira é dedicada ao balanceamento das finalidades atribuidas ao PSI pela organizacéo e dos
recursos disponibilizados, de forma a definir a sua estratégia de execucdo. A segundafase é a
implementagdo da estratégia de execucdo, num processo continuo de obtencdo, andlise,
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avaliacéo e criagdo de informacgao. Nesta segunda fase, os Objectos de Gestdo tém presencas
diferentes em momentos diferentes da execucéo da actividade de planear Sl.

O quinto objectivo é o de propor uma ferramenta de suporte ao PSI, a PRAXISH,
utilizavel no suporte do método proposto, sem comprometer as suas principais caracteristicas.

A ferramenta, PRAXIS/f, é fundamentalmente um sistema inteligente, com uma
arquitectura de "Sistema Baseado em Conhecimento”, que permite a representacdo e o
processamento formal de matrizes. O protétipo construido explorou as caracterigticas da
linguagem ldgica utilizada e das facilidades de interface disponibilizadas, tornando-se
smultaneamente de fécil actuaizacdo e utilizagao.
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Finalmente, o sexto objectivo € o de promover aevolugdo e sobrevivénciado PRAXIS. A
formulacdo e proposta de projectos de trabalho futuro, foram as formas encontradas para
garantir a satisfacéo deste objectivo. Tem-se contudo a consciéncia da impossibilidade da sua
avaliacdo, dentro dos limites deste projecto, para dém da constatacdo da existéncia dessas
propostas e da avaliagéo da sua racionalidade e fundamentacao.

A satisfagdo destes objectivos permitiu, como principa resultado e contributo deste
projecto, a proposta e construgdo de um novo referencial. Julga-se que o PRAXIS é adequado
as novas caracteristicas e exigéncias do PSI, esperando-se que venha a permitir melhorar o seu
estudo e asuapratica. A Figura 1.2 sintetiza os principais constituintes e caracteristicas deste
referencial.

1.3 Investigacdo em PSI
1.3.1 M otivagOes para a investigacao do PSI

O planeamento é considerado como o aspecto fundamental da gestéo sendo o desempenho
dessa fungéo uma das principais actividades de um gestor [Koontz e Weihrich 1988, Kreitner
1983]. Curiosamente, contudo, € frequentemente uma das menos bem desempenhadas e onde
0s gestores experimentam maiores dificuldades, talvez devido a natureza previsional de alguns
dos seus aspectos. A Gestéo de Sistemas de Informacédo (GSI), e consequentemente o PSI, n&o
€ uma excepcao sendo até aceitavel a existéncia de algumas dificuldades adicionais devido a
forma invulgarmente acelerada com que evoluem aguns dos seus objectos de gestéo,
nomeadamente 0s equi pamentos informéti cos e suportes | 6gicos.

Apesar da presenca do topico PSI nas agendas de investigacdo em S| ser comum [Clark
Jr. 1992], a crenca de que uma qualquer teoria (ou construcdo de conhecimento) sd tem
interesse na medida da sua utilidade préatica, levou-nos a procurar confirmar que o PSI é hoje
um dos aspecto criticos da GSI no sentido em que constitui uma das principais preocupagdes da
comunidade responsavel pela gestéo e desenvolvimento de Sl.

O estudo mais significativo dessas questdes é o desenvolvido pela SIM (Society for
I nformation Management), conjuntamente com 0 MIS Research Center da Universidade de
Minnesota, Estados Unidos da América. Neste estudo tém vindo a ser determinados quais 0s
tOpicos considerados criticos, e suaimportanciarelativa.

Os resultados deste estudo iniciado em 1980 [Ball e Harris 1982] e continuado em 1983
[Dickson, et al. 1984], 1986 [Brancheau e Wetherbe 1987] e 1989 [Niederman, et al. 1991]
tém permitido identificar, de uma forma fundamentada e sistemética quer alista e ordem dos
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topicos, quer aformacomo eles evoluem e se dteram ao longo dos anos. E interessante
salientar a estabilidade com que os tépicos se mantém dentro do grupo dos criticos, excluindo
algumas (poucas) excepcdes. A titulo de exemplo salienta-se que os trés primeiros tépicos ja
pertenciam, no estudo de 1986, ao grupo dos oito primeiros [Niederman, et al. 1991]. Na
Tabela 1.2 é apresentada a lista mais recente das dez primeiras dessas questdes [ Niederman, et
al. 1991].

Tabela 1.2 - Questdes-chave na Gestédo de Sl

Posicéo Questéo

Arquitectura dainformacéo

Dados como um recurso da organizagdo

Planeamento estratégico

Recursos humanos

Aprendizagem organizacional

Infraestrutura tecnol 6gica

Posicionamento da funcdo sistema de informagdo na organizac&o

Vantagens competitivas

© 00 N oo g A~ W N P

Desenvolvimento de aplicacBes

=
o

Sistemas de tel ecomuni cagdes

fonte: Niederman, F., Brancheau, J.C. & Wetherbe, J.C. (1991) Information Systems
Management Issues for the 1990s, MIS Quarterly 15 (4), 475-500.

O bom senso sugere que os esforcos de investigagdo no dominio dos SI devem ser
direccionados para aqueles tOpicos que mais preocupam e dificultam a actividade dos
responsaveis pela GSI. Assim, a dta prioridade dada pelos gestores de Sl ao topico da
"Arquitectura da Informacao"”, justifica o desenvolvimento do conhecimento sobre esta érea,
nomeadamente e atitulo de exemplo ([Niederman, et a. 1991] p. 491):

» Categorizar e descrever técnicas de criacéo de uma arquitectura dainformacéo global a
toda a organi zacao;

» Clarificar as circunstancias organizacionais em que a arquitectura da informacéo é de
extremaimportancia;

» Ligar ainiciagdo, desenvolvimento e avaliagdo da arquitectura dainformagdo com os
requisitos da infraestrutura tecnol gica e com as bases tedricas que permitam prever
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utilizacbes generalizadas e bem sucedidas das tecnologias da informacdo na
organi zagao.

A generalizacdo deste raciocinio aos outros topicos que mais preocupam os gestores de S|
leva-nos a acreditar que das &reas da GSl, ado PSI € amais carenciada uma vez que os topicos
mais directamente relacionados e que afectam 0 PSI estéo entre as suas primeiras preocupacoes,
donde podemos salientar nomeadamente: desenvolvimento da arquitectura da informacéo da
organizacdo; utilizacdo efectiva dos dados como um recurso da organizacdo; planeamento
estratégico do Sl.

E pois notdrio que o PSI, quer pela perspectiva do seu planeamento estratégico, quer pela
suavisao tradicional, € um tépico central na &rea da GSl e € apontado como um dos aspectos
criticos pelos responsaveis por esta actividade, devendo, por isso, ser considerado merecedor
damelhor atencdo por parte dos investigadores desta area do conhecimento.

Tabela 1.3 - Interesse da comunidade nacional sobre o PSI

Inquérito 12 fase Inquérito 22 fase

Inquiridos 400 organizagdes que 74 projectos potenciais de PSI
potencial mente efectuaram PS|

Respostas 80 34
Taxa respostas 20% 46%
Obs. * Inquérito de 2 paginas * Inquérito de 8 paginas
* Envio néo personalizado * Preenchimento demorado

* Envio néo personalizado
* Preenchimento pelo topo da
gestdo ou chefes de projecto de PSI

fonte: Amaral, L.A.M. & Machado, A.B. (1991) Procura dos Factores de
Sucesso no Planeamento de Sistemas de Informacdo no Contexto
Nacional. Informagdo & Informatica - Revista do Instituto de Informética
do Ministério das Finangas 5(8), 43-47.

O receio de que os resultados obtidos pelo estudo acima referido pudessem nédo
corresponder arealidade nacional, foram uma das motivagdes para a conducdo de um outro
estudo, realizado no ambito do projecto PMCT/INICT jamencionado, que apesar de ter como
objectivo principal a determinacéo dos problemas vividos na conducéo de projectos de PSI,
também permitiu validar o interesse da comunidade nacional, quer cientifica quer profissional,
pelas questdes associadas a esta area[Amaral e Machado 1991].

Nesse estudo, foram obtidas taxas de resposta a inquéritos verdadeiramente encorajadoras
(Tabela 1.3) que foram entendidas como um incentivo ao estudo desta actividade no Nosso pais.
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1.3.2 Abordagem a investigacdo em PSI

A determinacdo da metodol ogia de investigagcdo adequada aos fins de um projecto que se
pretende desenvolver tem sido, € e sera (possivelmente) um assunto polémico e por isso em
constante discussdo e evolucdo [Gable 1994, Stolen 1993]. Na &rea particular dos Sl, devido
quer a sua complexidade quer a sua natureza multidisciplinar [V enkatraman 1986], ainda é mais
premente esta redidade [Galliers 1992b]. Apesar de alguns investigadores® reclamarem a
universalidade das abordagens’ que seguem, julga-se aqui que cada Situacdo em particular
determina a adopcéo da abordagem que melhor se |he adapta, quer pelos objectivos dos
trabalhos aredlizar, quer pelo ambiente institucional e social onde se desenvolvem.

Com esta convicgdo e em funcao dos objectivos especificos deste projecto e do ambiente
onde foi desenvolvido, determinou-se que seriam adoptadas como vias para a sua condugdo, de
uma forma simultanea e articulada, vérias abordagens, sendo duas delas classificadas, quanto a
sua natureza, como "cientificas' (Levantamentos e Estudo de Casos) e uma de natureza
"Interpretativista’ (SubjectivalArgumentativa) [Galliers 19923]8.

Os Levantamentos (surveys) [Vogel e Wetherbe 1984], sdo essencialmente descrigdes de
opiniBes, situacdes e préticas el aboradas num determinado momento e resultantes de entrevistas
estruturadas e inquéritos. E um das vias mais poderosas para a elaborac&o de descri¢oes do
mundo real e sdo tradicionamente realizados com o fim de inferir regras ou elaborar
generalizagOes.

O Estudo de Casos (case study) [Vogd e Wetherbe 1984], permite uma descricéo
profunda e detalhada de opinides, situagdes e préticas huma organizagdo ou hum pequeno
grupo de organizagdes apesar de ndo facilitar a construgao de generalizagbes dada a unicidade
de cada uma das situagdes.

A abordagem SubjectivalArgumentativa [Vogel e Wetherbe 1984, baseia-se
essenciamente na opini&o e na especul acéo do investigador resultante das observagdes por ele

6[Vogel e Wetherbe 1984] discute os critérios utilizados na seleccio de abordagens a investigacio em Sl nas
Universidades Norte Americanas, identificando a tradicio como uma das principais justificagdes utilizadas.

7 Abordagem € aqui entendida como a forma de conduzir e realizar o projecto de investigaczo.

8 Em [Galliers 19924 € proposta a categorizagio das abordagens em cientificas e interpretativistas. Cientificas
s80 aguel as que resultam de uma tradicao cientifica caracterizada pela repetibilidade, reducionismo e refutabilidade
e que assumem que os fenémenos em investigacdo podem ser observados de uma forma objectiva e rigorosa.
I nterpretativistas sdo aquelas que devido a componente social dos Sl argumentam que o espirito das abordagens
cientificas ndo € aplicavel devendo ser considerados, por exemplo, aspectos como a possibilidade de os fenémenos
sociais terem diferentes interpretactes, ou o facto do observador interferir no sistema em observacdo.
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realizadas. A sua natureza individual e ndo estruturada potencia a criagdo de novasideias e
perspectivas utilizavel s na construcdo de teorias posteriormente validadas por outros métodos.

A participacdo destas abordagens, como ja se referiu, ndo € estanque para cada um dos
trabalhos em que se dividiu este projecto. Dada a sua natureza especulativa, a abordagem
Subjectiva/Argumentativa € natural mente a mais utilizada, podendo contudo ser identificadas
presencas significativas das outras abordagens na construgdo de alguns dos resultados e
contribuigdes deste projecto, conforme seilustrana Figura 1.3.

PRAXIS Propostas de
sA” | trabalhos futuros
a
A )
- . Necessidade e
Descricéo e Modelo das Realidades o
: R caracteristicasdeum | | SA SIA
sistematizacdo do PSI Preponderantes referencial parao P

EC | SA | Le EC [SA | Le EC |SA | Le

Fundamentos, teorias e praticas do
Planeamento de Sistemas de | nformac&o

Abordagem dominantes : A - jectivalA tati N
0 S/A - SubjectivalArgumentativa Resultados e contribui¢des

EC - Estudo de Casos

Informacao bibliogrética e
Le- Levantamentos conhecimentos disponiveis

Figura 1.3 - Abordagens dominantes no projecto de investigagdo subjacente a esta tese.

O Estudo de Casos e os Levantamentos foram significativamente utilizados como
abordagens na execucgdo dos trabalhos de revisdo teorica e bibliografica e, principalmente, no
estudo da préticado PSI.

Seguidamente, para a proposta do novo referencial, adoptou-se naturalmente a abordagem
Subj ectival/Argumentativa, claramente adequada a natureza especul ativa destes trabal hos.
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Finalmente, para os trabalhos de formulagcdo de propostas de projectos futuros, foi
adoptada novamente a abordagem Subjectival/Argumentativa pela sua evidente adequacdo a
natureza destes Ultimos trabal hos.

1.3.3 Cuidados na investigagdao em PSI

Para o desenho e desenvolvimento de um projecto de investigagéo sobre a actividade de
PSI foram detectados trés factores que se considera importante ter sempre presentes,
nomeadamente:

* A anarquia existente naterminologia e nos conceitos envolvidos.

* A necessidade de definir e conhecer com clareza 0 objecto de estudo (limites e
relacoes).

» O carécter contingencia da prética da actividade de PSl.

A &eados Sl € particularmente fértil em terminologia e defini¢bes, sendo preocupante a
confusdo existente e aforma muitas vezes inconsistente como algumas delas sdo utilizadas. As
principais razbes para a existéncia desta situacdo séo [Boaden e Lockett 1991, Boland e
Hirschheim 1987, Lyytinen 1987]:

* O seu carécter marcadamente multidisciplinar.
* A suajuventude.

» A identificac@o e aceitacdo generalizada de uma base tedrica solida e consistente que
permita fundamentar um enquadramento conceptual de referéncia.

» Deformagdes e ma aplicacio intencional de terminologia e conceitos por razfes
comerciais e de marketing.

» O elevado nimero de contribui¢des/comuni cagdes sem terem associ adas preocupacoes
de se inserirem numa escola ou num enquadramento aceite (normal mente originadas
por elementos ligados a préti calexercicio das profissoes).

Os pregjuizos e dificuldades emergentes desta redidade sdo inUmeros e facilmente
previsivels tendo, desde sempre, a comunidade interessada no estudo desta area, desenvolvido
esforcos no sentido os solucionar. Apesar da qualidade, seriedade e representatividade de
alguns desses esforcos, de onde se pode real¢ar 0 do grupo FRISCO [Lindgreen 1990], é ainda
necessario em estudos com limites menos convencionais, como o presente, definir a estrutura
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de conceitos e terminol ogia utilizados se se pretender obter um entendimento Unico das diversas
comunidades interessadas.

Outro factor que requer uma particular atencéo € a clarificacdo das relacbes e fronteiras
entre o PS| e 0 "Planeamento Estratégico de SI", dadas as fortes ligagdes que os S| tém na
concepcao e desenvolvimento de acgdes estratégicas nas organizagdes. Também nesta tese se
dedica uma atencéo especia aclarificagdo destes aspectos.

Finalmente, o Ultimo factor que necessita de ser constantemente recordado € a natureza
situaciona da actividade de PSI, sendo necesséria a adopc¢ao de uma postura contingencial para
se evitar aprocura de soluges universalistas inevitavelmente demasiado simplistas dada a
complexidade das organizagbes modernas [Venkatraman 1986]. Contudo, o simplismo,
resultante de alguns pressupostos como a existéncia de actores bem informados e racionais e de
um paradigma funcional que destaca a ordem social, o equilibrio e a estabilidade, também é
apontado como a principal limitacgo da abordagem contingencial ainvestigacéo dos Sl [Welll e
Olson 1989]. Apesar de algumas criticas desta natureza, é claro que os factores contextuais
como dimensdo, tecnologia e recursos disponiveis, ambiente fisico econdbmico social e
institucional, determinam e condicionam directamente o processo de desenvolvimento do Sl da
organizacdo, sendo a sua estrutura fortemente dependente deles [livari 1992], pelo que é aqui
assumida uma postura gue os considera convenientemente.

1.4 Organizacao da tese

A estrutura desta tese traduz o curso das trabalhos desenvol vidos no cumprimento dos
objectivos impostos a este projecto, sendo 0s seus 0ito capitulos susceptiveis de serem
agrupados daformailustrada na Figura 1.4.

Neste primeiro capitulo, faz-se inicidmente uma breve sintese de todo este projecto.
Seguidamente, € apresentado 0 seu enquadramento ingtitucional, sendo apontados e
sumariamente descritos, alguns trabalhos preliminares que permitiram a identificacdo do
problema que motivou a realizag&o desta tese. Na segunda seccéo sdo salientados os aspectos
relevantes do projecto, sendo caracterizado o0 seu problema objecto, atese formulada para a sua
solucéo e a finalidade direccionadora da sua execugdo. Nessa sec¢do sdo ainda formulados os
objectivos a alcancar, bem como os principais trabahos, resultados e contributos a eles
associados. S&o ainda discutidas, numa terceira sec¢ao, as motivagoes, as abordagens e o0s
cuidados envolvidos na investigacdo em PSI. A descri¢do da organizagéo datese, aqui a ser
realizada, encerra este primeiro capitulo.
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Nos Capitulos 2 a 5 sdo revistos e sistematizados os fundamentos tedricos e conceitos
relacionados com o PSI, bem como o conhecimento obtido da observacdo e estudo da prética
desta actividade. Estes quatro capitulos, conjuntamente designados por "Fundamentos',
traduzem o primeiro conjunto de trabal hos associado ao primeiro objectivo formulado para este
projecto.

Introducéo

Introdugdo

Motivagdes, objectivos,
contributos e enquadramento
Investigagdo em PSI
Organizacéo da tese

C1

Fundamentos

Dainformagdo a GSI O PS| como actividade Realidades preponderantes Processo, abordagens,
Informado, Tres organizacional doPSI métodos e ferramentas de PSI
Ainformag&o na organizagéo Caracterizacéo e motivagdes Fundamentos e paradigmas Processo e abordagens

Tiposde S Resultados e problemas Influéncias e resultados Métodos e ferramentas

DS, PS eGS C2 Planeamento Estratégico C3 Futuro C4 C5

-

4 N\

Novo referencid

Novo enquadramento Nova abordagem, método e
cor_meptual ferramenta

Objectos de gestdo nos S Postulados e referencial PRAXIS
PRAX| Slec PRAXISa, PRAXISm e PRAXISf

C6 C7

Conclusao

Conclusdes

Sintese

Resultados e contribuigdes
Trabalhos futuros

Trabalhos realizados

Conclusio C8

Figura 1.4 - Estrutura e sintese de contetidos da tese.

No Capitulo 2, revém-se 0s conceitos e defini¢des comuns para Informacédo, SI, GSI e
PSI. Seguidamente s&o tecidas algumas consideracdes sobre aimportancia dainformagéo para
as organizag0es e sobre os tipos de Sl existentes. Finalmente, utilizando a "Matriz de
Actividades', é definida a actividade de GSl, e sdo revistos os limites das actividades de PS| e
de Desenvolvimento de Sistemas de Informagéo (DSI).

No Capitulo 3, o PSI é revisto sobre uma perspectiva organizacional. Para além da sua
caracterizacao, sdo apontadas as suas diferentes motivagdes, bem como os resultados esperados
e os diferentes tipos de problemas associados a realizagéo desta actividade. Aindano Capitulo 3
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€ dedicado um cuidado especial a clarificagcdo das situacBes em que o PSI pode e deve ser
considerado "estratégico".

No Capitulo 4, apontam-se 0s aspectos considerados como mais interessante e relevantes
para o estudo e pratica do PSI. S&o assim revistos os seus fundamentos e paradigmas, 0s
aspectos que influenciam directamente a sua realizagdo, 0s seus resultados mais comuns e 0S
aspectos gque no futuro vao, certamente, ser relevantes. Todos estes aspectos que condicionam
ou participam no PSl sdo estruturados no "Modelo das Redidades Preponderantes’ ai
proposto.

No Capitulo 5, revé-se 0 processo, as abordagens, os métodos e as ferramentas,
envolvidas no PSI, quer sobre uma perspectivatedrica, quer discutindo as propostas concretas
mais relevantes.

Os Capitulos 6 e 7, conjuntamente designados por "Novo Referencial”, materializam os
resultados do segundo grupo de trabalhos, associado a satisfagdo dos quatro objectivos
formulados para a proposta do novo referencia parao PSI.

No Capitulo 6 € justificada a necessidade da utilizag&o de enquadramentos conceptuais
claramente definidos, sendo também apontados alguns riscos da sua utilizagdo. E, neste
capitulo, construido e proposto um enquadramento conceptual, o PRAXIS/ec, baseado no
conceito de Objecto de Gest&o, com os real ces e as simplificagOes adequadas a este projecto.

No Capitulo 7, sdo formulados os postulados utilizados para a proposta do PRAXIS,
como um novo referencial adequado as novas caracteristicas e exigéncias do PS|. Sdo ainda
apresentadas e discutidas a abordagem, PRAXIS/a, o método, PRAXIS/m e a ferramenta,
PRAXI1S/f, incluidas no novo referencial.

Finalmente, no Capitulo 8, faz-se uma nova sintese de todo o projecto. Seguidamente sdo
discutidos os resultados obtidos, com especia atencéo para os seus contributos fundamentais,
avaliando-se o grau de satisfacdo dos objectivos e apontando as suas principais caracteristicas.
Também é discutida a redizacdo dos trabalhos, avaliando-se a adequacdo da estratégia de
execucéo aos objectivos do projecto. De acordo com o terceiro conjunto de trabalhos,
associados ao Ultimo objectivo deste projecto, é ainda dedicado um cuidado particular a
identificac&o de oportunidades e necessidades de trabal hos futuros, quer na procura de uma
evolucgdo e sobrevivénciado PRAXIS, quer mais genericamente no ambito do PSI. Finalmente,
apresentam-se as consideragdes e conclusdes finais do projecto.
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2 Dalnformacao a Gestéo de Sistemas de Informacdo

Neste segundo capitulo, primeiro do conjunto de capitul os dos "Fundamentos”, revéem-
se 0s conceitos e defini¢des para Informagéo, Sl, Tl, GSI e PSI. Seguidamente sdo tecidas
algumas consideracdes sobre aimportancia dainformac&o para as organizagdes e sobre 0s tipos
de Sl existentes segundo diversas taxionomias. Finalmente, utilizando a "Matriz de
Actividades', é definida a actividade de GSI, e sd0 revistos os limites das actividades de PSI e
deDSl.

2.1 Informacao, Tecnologias da Informacéo e Sistemas de I nfor macéo

Informac&o, Tecnologias da Informacdo e Sistemas de Informacdo, apesar de serem
termos banaizados na linguagem comum, sdo conceitos sem um entendimento universal
[Laribee 1991, Tricker 1992]°, pelo que se julga pertinente apresentar aqui defini¢cdes que sgjam
simultaneamente rigorosas e proximas do que € comummente aceite. No Capitulo 6 algumas
destas definicdes e conceitos associados sdo revistos ou reformulados de modo a adaptarem-se
a0 enquadramento conceptual ai proposto.

9 Laribee refere um estudo recente onde foram identificadas mais de 400 definigoes distintas para "informagso”
([Laribee 1991] p. 278).
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A procura de um conjunto de terminologia e de um referencial conceptual rigoroso e
universalmente aceite pela comunidade envolvida no estudo e desenvolvimento dos SI, tem sido
objecto de atencdo de inlUmeros autores e escolas [Alter 1992, Boland e Hirschheim 1987, Le
Moigne 1986, Lindgreen 1990, Olle, et al. 1988a, Sutter 1993].

Tabela 2.1 - Defini¢gdes basicas

Termo Conceito
Conhecimento O que é conhecido por seres humanos.
Empatia Género de conhecimento que apenas pode ser transmitido de uma

pessoa para outra de uma forma irreprodutivel e incerta.

Informacgéo Conhecimento formalizado dos estados de um sistema que pode
ser transmitido de um modo reprodutivel.

Dados Representacdo da informagdo que pode ser utilizada como um
meio para a comunicagao.

adaptado de: Lindgreen, P., A Framework of Information Systems Concepts, IFIP WG 8.1
(FRISCO), 1990, p. 26 a 29.

De todos esses contributos, o realizado no ambito do projecto FRISCO? revela-se como
um dos trabalhos mais interessantes quer pelo conjunto de individuaidades que nele
participaram, quer pela organizacéo que o promoveu, quer ainda pela aceitacdo de que foram
alvo as suas propostas. De toda a construcéo conceptual e terminol 6gica proposta salienta-se, na
Tabela 2.1, apenas agquela mais relevante no contexto deste trabalho [Lindgreen 1990]. Na
Figura 2.1 ilustra-se aforma como estes conceitos semioticos se inter-relacionam.

Associados ao termo Sl € frequente encontrarem-se diferentes conceitos reconhecendo-se,
no ambito desse mesmo projecto, a sua utilizagdo em quatro sentidos distintos para designar de
formaindiferenciada

a) Sistema de processamento de dados moderno estabelecido a volta de uma Base de
Dados e implementado com tecnologia moderna.

b) Abstraccdo de um sistema como em a) onde todos 0s aspectos representacionais séo
ignorados (S| em sentido estrito).

10 FRISCO é um acronimo de "A FRamework of Information Systems COncepts' que designa o grupo de
trabalho IFIP WG 8.1 (Design and Evaluation of Information Systems) [Falkenberg e Lindgreen 1989,
Falkenberg, et al. 1992].
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c) Concepcéo das actividades desenvolvidas numa organizagdo para suportar e
promover a comunicacao na organizacdo (Sistema de comunicacao).

d) Concepcéo de todas as actividades de manipulacéo de dados e de comunicagéo na
organizacao, incluindo como sub-sistemas ostipos ), b) e ¢) (SI em sentido lato).

Representacéo do Conhecimento

---Q-- Diguntivo etotal

Representagéo da Representacio ‘
Informaco (Dados) da Empatia E
; % ‘ % Representa
I nfor magao Empatia E
' E uma forma de
----------- 0¢ : ‘L
Y Y

Conhecimento

Figura 2.1 - RelagBes entre conceitos semi6ticos béasicos!t.

Aceitando parcialmente esta realidade, autores como Verrijn-Stuart [Verrijn-Stuart 1989]
defendem que o conceito Sl tem um importancia pragmética apenas a dois nivel's, definindo-os:

i) SI em sentido lato - A totalidade das actividades de processamento e
representacéo de dados, formais e informais, dentro da organizacdo, incluindo as
comunicacdes internas e com 0 mundo exterior.

i) Sl em sentido estrito - Sub-sistema de informag&o baseado em computador com a
finalidade de promover o registo e o suporte de servicos de gestdo e operacdo da
organi zagao.

11 Adaptado de: Lindgreen, P., A Framework of | nformation Systems Concepts, |FIP WG 8.1 (FRISCO), 1990,
p. 29.

12 Adaptado de: Lindgreen, P., A Framework of Information Systems Concepts, |FIP WG 8.1 (FRISCO), 1990,
p. 29.
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Estas definicoes de SI em sentido lato, chamam a atencdo, implicitamente [Lindgreen
1990] ou explicitamente [Verrijn-Stuart 1989], para a componente informa dos Sl
organizacionais.

Apesar de ser impossivel de quantificar com rigor o peso da componente informal no S
de uma organizacéo, a generdidade dos autores reconhece a sua importancia [Land 1992,
Liebenau e Backhouse 1990].

Procurando identificar as diferentes componentes formais e informais® de um Sl é
possivel encontrar cinco sistemas, segundo Land ([Land e Kennedy-McGregor 1987] p. 86):

» Sistema humano infor mal composto pelo sistema de discurso e interacgéo entre
individuos e grupos que trabalham na organi zacéo.

* Sistema humano formal composto pelo sistema de regras, regulamentos,
fronteiras, relactes e definigdes dos papéis a desempenhar.

» Sistema infor mético formal composto pelo conjunto de actividades suportadas
por meios informéticos, retiradas das componentes humanas originais, devido as suas
caracteristicas formais e programaveis.

» Sistema informético informal potenciado pelos meios pessoais de computacgao,
gue permitem a utilizacdo de sistemas formais para suportar o tratamento e a
comunicagao de informagdo de umaformando estruturada.

» Sistema externo (formal e informa) composto pelo suporte das ligagdes da
organizacao com entidades externas.

O mapeamento dos diferentes tipos de conhecimento e das suas representacéo envolvidas
nas diferentes componentes de um Sl é apresentado na Tabela 2.2.

O estudo das organizagOes e do conhecimento organizacional, mesmo quando sob a
perspectiva do seu S|, deveria ser realizado de forma a contemplar simultaneamente as suas
componentes formais e informais. Apesar de se poderem encontrar contributos com essa
preocupacdo [Avison e Wood-Harper 1990, Checkland e Scholes 1990], razdes de natureza
pragmética tém motivado a separacéo dos objectos de estudo.

Tendo a actividade de planear SI como objecto central, as componentes formais do Sl de
uma organizagéo, relacionados com os fendmenos associados com a informagdo e os dados,

13 Formalismo € aqui utilizado para designar a reprodutibilidade dos fendmenos e nfo no seu sentido comum de
designar a possibilidade da sua formulagdo matemética.
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também no ambito desta tese eles vao ser preferencialmente contemplados. Os fendmenos e
representacdes associados a outra forma de conhecimento (empatia), ndo vao ser expressamente
contemplados. Assim, o sistema humano formal e o sistema informético formal, associados &
informagdo e aos dados de uma organizagdo, sdo o dominio onde se desenvolve esta tese.

Tabela 2.2 - Tipos de conhecimento e representa¢cfes nas componentes formais e
informais de um Sl

Componente Tipos de conhecimento e representacdes
Sistema humano informal Empatia
Sistema humano formal Informac&o
Sistema informético formal Dados
Sistema informético informal Empatia, Informagdo e Dados
Sistema externo (formal e Empatia, Informagdo e Dados
informal)

Estes novos limites para o dominio do estudo permitem a utilizacdo de definicoes para
informacéo e SI mais proximas das comummente utilizadas. Sendo mais pragmaticas, logo de
maior utilidade, ndo comprometem contudo o enquadramento tedrico até aqui adoptado. E assim
possivel definir segundo Galliers ([Galliers 19874] p. 4):

Informacao é aquele conjunto de dados que quando fornecido de forma e a tempo
adeguado, melhora o conhecimento da pessoa que o recebe ficando ela mais habilitada
adesenvolver determinada actividade ou atomar determinada decis&o.

E interessante notar que a utilidade e valor dainformag&o é determinado pelo utilizador
nas suas acgoes e decisdes, ndo sendo s por si uma caracteristicas dos dados [Davis e Olson
1985, Liebenau e Backhouse 1990]. Assim, a utilidade e o valor da informacdo depende do
contexto em que é utilizada[Avison e Fitzgerald 1988, Galliers 19874].

Uma defini¢céo comum para Sl é proposta por Buckingham ([Buckingham, et al. 1987b]
p. 18):

Sistema de Informacdo € um sistema que reine, guarda, processa e faculta
informacao rel evante para a organizacéo (...), de modo que ainformagao € acessivel e
util para agueles que a querem utilizar, incluindo gestores, funcionarios, clientes, (...).
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Um Sistema de Informacéo é um sistema de actividade humana (socia) que pode
envolver ou ndo a utilizacdo de computadores.

Ainda que conceptuadmente seja aceitdvel a existéncia de SI sem a participacdo de
computadores, a observacdo da realidade permite concluir que s&o muito raras as organizagoes
gue ndo integram computadores no seu SI [Bretschneider e Wittmer 1993]. Aceitando a
presenca das Tl como participantes nos SI, podem-se redefinir, com uma perspectiva mais
organizacional, segundo Alter [Alter 1992] p.7:

Sistema de I nfor magéo é uma combinagéo de procedimentos, informagdo, pessoas
e Tl, organizadas para 0 alcance de objectivos de uma organi zagao.

Concepcdes desta natureza, em que os Sl séo claramente um meio para a satisfacéo da
miss&o!4 da organizagéo e ndo umafinalidade em si, levantam a questéo da definic&o da missdo
do SI como um dos sistemas organizacionais. Neste trabalho defende-se que o SI como
gualquer outro sistema da organizacdo deve ser gerido de acordo com a satisfagdo da misséo da
organizacao e deve assumir como missao propria a melhoria do desempenho das pessoas nos
processos da organizagédo, pela utilizagdo dainformacgéo edas TI [McNurlin e Sprague Jr.
1989].

Também se defende neste trabalho que o Sl existe fortemente integrado na organizagéo
[Tricker 1992], ndo sendo por isso adoptadas concepgdes como ade Ives[lves, et al. 1980],
onde o Sl é considerado como um dos sistemas que tém como ambiente a organizacao,
interagindo com ela, mas ndo aintegrando de formainseparavel.

Apesar de insistentemente os autores fugirem de definir Tl, conforme nota Earl ([Earl
1989] p. 21), pode-se dizer que, numa perspectiva estritamente tecnol 6gica, sdo o conjunto de
equipamentos e suportes | 6gicos (hardwar e e software), que permitem executar tarefas como
aguisicado, transmissao, armazenamento, recuperacao e exposi¢cao de dados ([Alter 1992] p. 9).
Procurando exemplificar o que sdo TI, Ward ([Ward, et a. 1990] p. 387) enumera:

* Hardware - Sistemas de computacéo, computadores pessoais, estacoes de trabalho,
impressoras, digitalizadores, discos, etc.

» Software de sistema - Sistemas operativos, monitores de tel eprocessamento, sistemas
de gestdo de bases de dados, compiladores e interpretadores de linguagens de
programacéo, etc.

14 "Missfo" de uma organizagéo é a razdo fundamental ou proposito que justifica, em Gltima anélise, a sua
existéncia ([Koontz e Weihrich 1988] p. 61).
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» Comunicagles - Hardware, software e servigos de comunicagoes.

* Ferramentas de desenvolvimento - Geradores de aplicagdes, linguagens de 42 geracéo,
ferramentas CASE (Computer Aided Software/Systems Engineering), ferramentas de
prototipagem, etc.

» Software de aplicacdo - Sistemas periciais, sistemas baseados em conhecimento,
automacdo do escritorio, processamento de texto, correio eectrénico, CAD-CAM
(Computer Aided Design - Computer Aided Manufacturing), Sistemas de Informagéo
de Gestdo, Sistemas de Informagdo Executivos, Sistemas de Apoio a Decisdo,
Aplicacbes genéricas (Folhas de cdlculo, etc.), aplicacBes especificas (salarios,
contabilidade, etc.), etc.

Ainda gque alguns autores [Krovi 1993, Smith e McKeen 1992], reconhegam que as Tl
sdo fontes de conflito e reaccdo a mudanca, enquanto outros contestam os investimentosem Tl
das organizagoes, pelos valores exagerados que absorvem e por algumas fal sas expectativas que
nelas geram [Galliers 1987a, Strassmann 1990], aimportanciadas Tl e dos Sl nas organizagoes
€ hoje umarealidade conhecida [Earl 1989, Eason 1988].

2.2 A importancia da informacao para as or ganizagoes

A importancia da informacdo para as organizacbes de hoje é universalmente aceite,
constituindo, sendo o0 mais importante, pelo menos um dos recursos cuja gestéo e
aproveitamento mais influéncia o sucesso das organizagdes [Ward, et al. 1990]. Além de ser
vista apenas como qualquer outro recurso [Laribee 1991, Nolan 1982], ainformagdo é também
considerada e utilizada em muitas organizagdes como um factor estruturante e um instrumento
de gestéo da organizacdo [Zorrinho 1991], bem como uma arma estratégica indispensavel paraa
obtencdo de vantagens competitivas [Porter 1985]. Também as denominadas organizacOes
baseadas na informagéo [Drucker 1988] cada vez mais deixam de ser uma excep¢do sendo
inevitével, por razdes de sobrevivéncia e competitividade, a mutagdo ou evolucdo neste sentido
das organizagOes convencionais (n&o centradas nainformagao).

Como acto de sobrevivéncia perante a constante necessidade de adaptacdo das
organizacles as novas Situagdes, tém-se assistido a uma crescente adopcdo de novos
paradigmas de desenho e funcionamento organizacional como "Engenharia da Organizacao"
[Brown e Watts 1992], "Total Quality Management” [Zultner 1993], "Process Innovation'
[Davenport 1993], etc. Todos estes novos paradigmas implicam uma crescente valorizacéo do
papel da informagdo e da infraestrutura que a suporta no desenho e funcionamento das
organizacdo [Brown e Watts 1992].
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Essa valorizaggo manifesta-se no peso e nataxa de crescimento que o0s investimentos em
Tl e suportes dos SI, tem na estrutura de custos das organizagbes modernas. A maioria das
organizagOes gasta pelo menos 2% do seu volume total de facturacdo (n&o dos lucros!) em TI,
chegando este valor em algumas organizagdes a atingir os 10% [Gray, et al. 1989]. Cercade
50% do investimento de capitd das grandes empresas dos Estados Unidos da América é
realizado em TI [Bakos e Kemerer 1992]. Mesmo em Portugal, estudos recentes [ berconsult
1993] apontam para valores de gastos em SI/TI na ordem dos 1,2% do volume de vendas. Esta
apténcia que as organizagoes tém pelo investimento em Tl tornou-a na tecnologia que em toda a
historia mais rapidamente se difundiu ([Bretschneider e Wittmer 1993] p. 88).

Este investimento notédvel em Tl por parte da generalidade das organizagdes é certamente
uma consequéncia das caracteristicas econémicas manifestadas pelas Tl ([Bakos e Kemerer
1992] p. 366-367). Apesar de se reconhecer alguma evidéncia darelagdo entre o investimento
em Tl e o desempenho das organizagdes, quer comprovada por estudos rigorosos [Mahmood
1993], quer como resultado do conhecimento de alguns casos, defende-se aqui, de acordo com
Strassmann [ Strassmann 1990], que n&o existe umarelagdo entre os gastos em Tl e o retorno
causado por esses investimentos, até porque, paradoxal mente, ndo existe, ou € pelo menos de
comprovagdo dificil e discutivel, uma relacdo entre a utilizagdo de Tl e o aumento da
produtividade da organizac&o [Brynjolfsson 1993].

A gestdo das Tl e ndo dainformagéo, tem polarizado a aten¢édo das organizagoes, talvez
por elas, erradamente, acreditarem que a mera aquisi¢cao e gestdo das Tl € esforco suficiente
para a obtencéo das vantagens gque estas potenciam [Galliers 1987a, Strassmann 1990, Zorrinho
1991].

Lamentavelmente, a gestdo da informag&o, ou a gestdo do sistema responsavel pela sua
operaciondizagdo (0 Sl), ndo tem beneficiado do mesmo crescendo de interesse e
reconhecimento por parte da grande generalidade das organizagdes, E assim comum que a
concepgao e o planeamento do desenvolvimento do SI sejam uma consequéncia da gestéo de
outros recursos (como por exemplo o financeiro) ou o resultado marginal de projectos de
reorganizacdo administrativa. Contudo, a informagéo como qualquer outro dos recursos vitais
deve ser gerida[Nolan 1982], pelo que deve constituir o cerne de uma area funcional da gestéo
da organizagdo a que comummente se chama de Gestdo da Informagdo [Castro 1987]. O
principal mébil dessa funcéo é o de manter uma visdo global dos dados da organizagéo [Trauth
1989], de modo a satisfazer as suas necessidades de informagao possibilitando o cumprimento
damissdo que justificaa sua existéncia. A satisfagcao dessas necessidades passa essencia mente
pela determinacdo de quais, onde e quando devem os dados estar presentes na vida da
organizagdo (Figura 2.2).
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Representacdes do mundo real i Dados |

Dados utilizados Informagdo

Gestdo das necessidades de informagdo  ——
da organizacéo
(Dados: Quais, onde, quando, ...)

Gestdo da Informacdo

Figura 2.2 - Gestdo da Informagao.

A aceitacdo de que ainformagdo possa ser gerida da mesma forma que os restantes
recursos da organizagao €, ainda, um assunto polémico. Engquanto recurso e a semelhanca de
outros bens econdmicos, ainformacéo deve ser gerida [King e Kraemer 1988, Oliveira 19944],
sendo até proposto por alguns autores que seja considerado um bem de inventario [Ronen e
Spiegler 1991]. Contudo, diferengas'® da"informac&o" em relacdo a outros recursos, dificultam
ou impossibilitam a sua categorizacdo em termos econémicos. Estas dificuldades, motivam as
organizacOes, em alternativa a gestdo da informagao, a direccionar os seus esforcos de gestéo
sobre as Tl [King e Kraemer 1988], por encontrarem ai maior aplicabilidade dos seus model os
tradicionais.

Arrastadas pelaimportancia que reconhecem a informagado, muitas organizagdes ndo se
apercebem (ou nédo reagem), a alguns excessos na procura e manutencdo da informagéo. A
classificagdo da informag@o como "critica’, "atil", "interessante” e "sem interesse”, proposta
por Jakobiak e referida por Sutter ([Sutter 1993] p. 80), identificaja esses excessos. Esse
formulagdo € aqui refeita, em funcdo do papel que a informacdo pode desempenhar nas
actividades da organizagdo, conforme se apresenta na Figura 2.3.

Devera haver uma evolucéo do esforco por parte da organizagao na procura e manutencao
da "informacdo critica’, da "informagdo minima' e da "informacdo potencia”. Ja sobre a
"informacdo lixo" o esforco €, obviamente, no sentido de se evitar qualquer dispéndio de
recursos com ela. A aceitacéo do principio subjacente a classificagdes como esta € comum e
utilizado em muitas abordagens de GSI. Contudo, a operacionalizacdo deste principio é muito
delicada pois a classificacéo de uma dada informacéo em particular numa dada classe €,
obviamente, um problema de dificil resoluco prética.

15 Algumas das caracteristicas diferenciadoras sio apresentadas no Capitulo 6, na discussio dos "Recursos'.
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Informagéo critica
(essencial a sobrevivéncia da organizagao)

Informag&o minima
(essencia para uma boa gestéo da organizacéo)

I nformagéo potencial
(essencia para a obten¢do de vantagens competitivas pela utilizacdo do Sl)

Informacdolixo
(essencia paranada...)

Figura 2.3 - Classes de informagao.

Esta classificac8o dainformacao decorre da aceitagdo de dois outros principios. Primeiro
de que o custo total dainformacéo utilizada resulta do custo de oportunidade de ndo ter a
informacdo necessaria e do custo de obtencdo, manutencdo e utilizacd da informacéo
necessaria. Esse custo total evolui segundo a curva proposta por Bowonder ([Bowonder, et al.
1993] p. 184), conforme ilustrado na Figura 2.4, e apresenta um ponto de custo minimo, a
partir do qual os custos aumentam com o aumento da utilizacao da informacao.

Custo Custo minimo

\ Custo total dainformacdo

Custo de obtengdo, manutencéo e
utilizagdo dainformagéo necessaria

Custo de oportunidade de ndo
ter ainformag&o necesséria

<
<

Informacéo

Figura 2.4 - Custo de utilizagdo dainformag&o.

O outro principio, defendido por Davis ([Davis e Olson 1985] p. 237), de que a
capaci dade de processamento tem um ponto maximo nas pessoas, parece também aplicavel as
organizagOes. Assim, aceita-se que existe um ponto de saturagdo, a partir do qual ao aumento da
informagdo disponivel, ndo corresponde um aumento da sua utilizag&o, correspondendo até a
uma diminuic¢éo conforme seilustrana Figura 2.5.
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A

Utilizac&o / Ponto de saturacéo

\]

Informacdo

Figura 2.5 - Saturacéo na utilizacdo dainformacao.

2.3 Tiposde Sistemas de Informacgao nas Organizacdes

Todas as organi zacGes possuem um S| com o propésito de a auxiliar no cumprimento da
sua missdo. Esse sistema é normamente composto de diversos sub-sistemas de natureza
conceptual idéntica a daguele que integram, mas com caracteristicas especificas quanto a sua
findidade e justificac8o, quanto ao tipo das tecnologias utilizadas e quanto ao nivel dos
jprocessos ou natureza das pessoas que envolvem.

~ ~ n Z

A designacdo "Sistemade Informac&o” é indistintamente utilizada para referir cada um dos
diferentes sub-sistemas de informagdo ou 0 Sl da organizacdo na sua globalidade. Estes sub-
sistemas de informagdo envolvem inevitavel mente a utilizagdo de computadores e correspondem
adefinicdo de "Sl em sentido estrito" apresentada em 2.1, também correntemente designados
por "Sistemas de Informacéo Baseados em Computador'16, ou simplesmente aplicagoes.

A utilizac8o de diferentes critérios e das suas combinagdes, na classificacdo dos diversos
tipos de Sl, torna possivel encontrar inimeras propostas, de diferentes autores, sobre as
caracteristicas fundamentais de cada um desses tipos. Sdo contudo mais frequentes e aceites as
classificagBes que utilizam como critérios;

* O que ossistemas fazem (fungdes) e os componentes que integram (atributos).

16 Computer-Based |nformation Systems - Sub-Sistema de informag&o onde os computadores tém um papel
central ([Parker 1989] p. 86).
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» Osniveis de gestdo que prioritariamente servem.

* A eraaque pertencem (simultaneamente numa base temporal e pela sua justificagcéo
fundamental)

 Umamisturade critérios.

Como exemplo de uma classificagcdo baseada numa mistura de critérios tem-se a proposta
de Alter [Alter 1992], onde pela utilizagdo conjunta de todos os outros tipos de critérios
enunciados, sdo identificados os seis tipos de Sl definidos na Tabela 2.3.

Tabela 2.3 - Tipos de Sistemas de Informacéao

Tipo de sistema Definicéo
Sistema Processamento de Recolhe e mantem informagao sobre transacgfes e controla
TransaccOes pequenas decisdes que fazem parte das transacctes

Sistema de Informagdo de Gestdo Converte informagao sobre transacgdes em informacdo para a
gestéo da organizagéo

Sistema de Apoio a Decisdo Ajuda os utilizadores na tomada de decises ndo estruturaveis
fornecendo-lhes informag&o, model os e ferramentas para analisar
ainformagao

Sistema de Informag&o para Fornece aos gestores, de modo muito interactivo e flexivel,

Executivos acesso a informag&o geral para a gestdo da organizacéo

Sistema Pericial Suporta os profissionais do desenho, diagnéstico e avaliacdo de

situaces complexas que requerem conhecimento especializado
em areas bem definidas

Sistema de Automagdo de Escritério  Mantem as tarefas de comunicagdo e processamento de
informacao caracteristicas de ambiente de escritério

adaptado de: Alter, S., Information Systems: A Management Perspective, Addison-Wesley,
1992, p. 127-140.

Um dos trabalhos mais interessantes de classificagdo dos Sl, com base nas fungdes que
eles desempenham e nos componentes que os integram € proposta por Ein-Dor [Ein-Dor e
Segev 1993]. Nesse trabalho admitem-se dois conjuntos de caracteristicas taxiondmicas. Num,
os atributos, composto por 31 tipos de componentes distintos onde se caracterizam o0s
eguipamentos, 0s suportes [6gicos, os periféricos, etc. Noutro, as fungbes, composto por 27
tipos de tarefas distintas onde se caracterizam as entradas, saidas, interfaces, acessos, estruturas
de processamento, etc. Uma cuidadosa revisao de literatura permitiu a identificacdo e definicéo
de 17 tipos de Sl ([Ein-Dor e Segev 1993] p. 189-193). Estes sistemas sao determinados e
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diferenciados, com algum rigor e detalhe, pelas presencas ou auséncias dessas caracteristicas
taxiondmicas. Na Tabela 2.4 enumeram-se 0s tipos de sistemas considerados.

Tabela 2.4 - Tipos de Sistemas de Informacao (funcdes e atributos)

Tipo de sistema Acrénimo propostol’

Computagdo Primitiva Cc(P
Processamento de Dados Primitivo DP (P)
Sistema de Informagdo de Gestao MIS
Sistema de Apoio a Decisdo DSS
Sistema de Informagéo de Escritério/Automagéo de Escritério OA
Sistema de Informag&o para Executivos EIS
Sistema de Apoio a Decisdo em Grupo GDSS
Sistema Pericial ES
Processamento de Dados Maturo DP (M)
Computagdo Cientifica SC
Planeamento Requisitos de Materiais MRP
Planeamento de Recursos de Produc&o MRPII
Desenho Assistido por Computador CAD
Producgdo Assistida por Computador CAM
Desenho Assistido por Computador/Produgdo Assistida por Computador CAD/CAM
Robbs de Producdo MR
Comando, Controlo, Comunicagéo e Inteligéncia C3l

adaptado de: Ein-Dor, P. e E. Segev, A Classification of Information Systems: Analysis and

Interpretation, Information Systems Research, Vol 4, n® 2, p. 166-204, 1993.

Um dos critérios de classificagbes mais adoptadas, certamente pela divulgagdo e aceitacdo
do paradigma que o suporta, é o dos niveis de gestdo de Anthony [Anthony 1965]. Os niveis de
gestéo resultam da estratificagcdo ([Ward, et al. 1990] p. 3) das actividades de gestéo de acordo
com a sua natureza estratégica, tactica e operacional em trés niveis;

» Planeamento Estratégico

» Controlo de Gestdo

17 Utilizam-se acronimos derivados das designagdes em Inglés por serem os utilizados na linguagem corrente.
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» Controlo Operaciona

Os Sl sdo entdo classificaveis em sistemas de planeamento, sistemas de controlo e
sistemas operacionais, de acordo com o nivel de gestdo que prioritariamente servem [Davis e
Olson 1985, Rackoff, et al. 1985, Ward, et al. 1990]. A Tabela 2.5 apresenta uma classificagéo
para Sl [Earl 1988a], de acordo com esta proposta de Anthony.

Tabela 2.5 - Tipos de Sistemas de Informacado (niveis de gestdo)

Nivel de gestdo Tipo de sistema
Planeamento Estratégico Sistema de Informacéo Estratégico
Controlo de Gestéo Sistema de Apoio a Decisdo
Controlo Operacional Sistema de Processamento de Transacgoes
adaptado de: Earl, M. J., Exploiting IT for Strategic Advantage - A framework of frameworks,

Oxford Institute of Information Management, 1988.

A classificagdo dos diferentes tipos de Sl pelaidentificacdo da era a que pertencem € uma
das formas mais praticas (e mais Util em muitas situacfes), de o fazer. As eras sdo definidas de
forma diferente por diferentes autores, mas todas €l as tém subjacente uma evolucéo tempora de
alguma caracteristica fundamental da composi¢ao, justificacéo ou utilizacdo dos diversos Sl.

Uma forma comum € aidentificacdo de eras de acordo o papel que se reconhece aos SI/TI
na organizacao e a forma como é encarada a sua gestdo. Com esta perspectiva sdo identificaveis
duas eras [Earl 1989, Galliers e Sutherland 1991, Nolan 1982]. A era do "Processamento de
Dados' com foco nagestéo das Tl e aerados " Sistemas de Informagéo de Gestdo" com foco na
gestéo dainformagdo como recurso (Tabela 2.6).

Outraforma comum € aidentificacgo de trés eras de acordo com o objectivo primério ou
funcgéo principal dos diferentestipos de Sl [Ward, et al. 1990, Wiseman 1988]. Assim, a
automati zacdo eficiente de processos basicos, a satisfacéo eficaz das necessidade de informacao
de gestéo e a utilizagdo dainformacéo de forma a afectar a competitividade da organizagdo, séo
os factores diferenciadores de cada uma das trés eras. Segundo Ward!é [Ward, et al. 1990], os

18 Wiseman [Wiseman 1988], utiliza designacdes ligeiramente diferentes para estes mesmos conceitos.
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sistemas de cada uma destas eras designam-se por " Sistemas de Processamento de Dados”,
"Sistemas de Informagéo de Gestéo" e " Sistemas de Informagdo Estratégicos'1® (Tabela 2.6).

Tabela 2.6 - Tipos de Sistemas de Informacao (eras)

Foco de gestéo Era Objectivo Era
Tecnologias da Sistemade Automatizagdo eficiente Sistemade
Informac&o Processamento de de processos basicos Processamento de

Dados Dados
Informacgéo Sistemade Informagdo | Satisfacdo eficaz das Sistema de Informagéo
de Gestéo necessidades de de Gestéo
informac&o
Potenciar a Sistema de Informagéo
competitividade da Estratégico
organizacéo
adaptado de: Earl, M. J., Management Strategies adaptado de: Ward, J., P. Griffiths e P. Whitmore,
for Information Technology, Prentice-Hall, 1989, | Strategic Planning for Information Systems, John
p. 21-22. Wiley & Sons, 1990, p. 10-11.

De todas estas classificagOes resulta inevitavel mente alguma confus&o, quer ao nivel das
designacdes, quer ao nivel dos préprios conceitos. Dos critérios aqui utilizados, ou utilizaveis,
paraaclassificacdo de SI, os nivels de gestédo propostos por Anthony sdo sem davida o
referencial de maior importanciaquer pelo efeito estruturador que tem na discussdo destas
matérias ([Wiseman 1988] p. 66), quer pela vasta divulgacéo e aceitacdo de que € alvo. Assim,
utiliza-se o paradigma de Anthony na Figura 2.6, com o objectivo de oferecer uma viséo geral
de como todos ostipos de Sl identificados ou definidos se posicionam nesse paradigma e entre
S.

Neste projecto, utiliza-se 0 model o de classificacdo apresentado por Ward [Ward, et al.
1990], sempre que houver a necessidade de diferenciar os Sl quanto aos seus objectivos e
motivagdes fundamentais. Simultaneamente, perante a necessidade de diferenciar mais
detal hadamente os diversos S, utiliza-se a classificagdo proposta por Ein-Dor [Ein-Dor e Segev
1993], onde com muita objectividade se conseguem diferenciar os Sl pelas suas caracteristicas
tecnol égicas e funcionais.

19 Os Sistemas de Informag&o Estratégicos n&o sdo intrinsecamente diferentes dos sistemas de processamento de
dados e dos sistemas de informagao de gestao. O seu impacto na actividade e competitividade da organizacdo é que
édistinto ([Ward, et al. 1990] p. 11).
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‘g S:r?égi(iilnformagao : : g:;r]a_delnforma@m . Sistemade Informagdo para
g ; Estratégico Sistema de Apoio & Decisio * Executivos
L : em Grupo . A -
Sistema de Apoio & Decisio : Sistemade Apoio a Decisdo
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(O] o : * Sistemade Informacéo de Gestdo :
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.2 | Sistemade Processamento : Sistema de Processamento : Sistema de Processamento : Computaggo Cientifica . Sistema de Processamento de
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Zg_ : : - Processamento de Dados Primitivo  :
(@) : Computagdo Primitiva :
: Comando Controlo Com. Inteligéncia
Niveis Eras (foco) Eras (objectivos) Funcdes e atributos Mistura de critérios
Critérios
Nota: A terminologia deve ser entendida no sentido especifico utilizado no texto ou nos diferentes trabal hos referenciados.

Figura 2.6 - Tipos de Sistemas de Informagdo para diferentes critérios de classificagéo.

Apesar da classificagdo dos diversos tipos de Sl ser um assunto interessante so por si,
ndo é essa, obviamente, amotivagdo para ser aqui discutido. A importancia da diferenciagéo dos
diversos tipos de Sl resulta do facto deles desempenharem papéis e terem utilidades distintas
para a organizacdo. Essas diferencas implicam atengéo e tratamentos diferenciados quando s&o
envolvidos como objecto de atengdo nas actividades de desenvolvimento, planeamento e gestéo
do Sl global da organizagéo.

2.4 Desenvolvimento, Planeamento e Gestao de Sl

A defini¢cdo da actividade de gerir SI como sendo a juncéo das actividades de planear Sl e
de desenvolver SI é comum em diversos autores [Barki, et al. 1993, Dickson e Wetherbe 1985,
Gray, et al. 1989, Jordan 1993, McNurlin e Sprague Jr. 1989, Sager 1990, Zmud, et al.
1987]. Contudo, a forma como estes autores sub-dividem a GSl| é distinta.

Como primeiro exemplo podemos referir adivisdo de Jordan [Jordan 1993] em que sé&o
propostas as actividades de gestdo de recursos humanos, gestdo de projectos de DSI, gestéo de
aplicagOes e servigos, e 0 planeamento das diversas actividades.
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Numa outra proposta [Gray, et a. 1989], o dominio da GSI € subdividido na gestéo de
aplicacdes e do seu desenvolvimento, na gestdo das Tl e na gestdo da funcéo Sl. Nesta tltima
sub-actividade inclui a organizagdo dos servicgos, o PS| e a gestdo de recursos humanos entre
outros aspectos.

Ainda a recente proposta de um esguema classificativo dos tépicos de interesse na
investigagcdo em S [Barki, et al. 1993], inclui na actividade de GSI as sub-actividades de gest&o
do recurso informacao, de gest&o de recursos humanos, de gestdo de recursos computacionais e
de gestéo de projectos de DSI. Inclui ainda como sub-actividades a organizagéo de servicos do
S|, aavaliagdo, controle e segurangca do Sl bem como a sub-actividade de PSI.

Como ultimo exemplo temos a divisdo apresentada por Sager ([ Sager 1990] p. 137), que
defende exactamente uma separacéo com a granularidade que aqui propomos de considerar
apenas as duas actividades de PS| e de DSI na composicéo da GSl.

Nesta tese aceita-se simultaneamente a GSI como sendo ajuncgdo das actividades de PSI e
de DSl e que, para aém da gestéo dainformagdo, na GSI é necessario incluir a gestdo de todos
0S outros recursos envolvidos na concepgédo, construcdo e funcionamento do SI. Assim, pela
simples extensdo da defini¢do para gestéo da informacéo apresentada na sec¢do 2.2, é possivel
definir que:

Gestdo de Sistemas de Informacéo € a Gestdo do Recurso Informagdo e de
todos os recursos envolvidos no planeamento, desenvolvimento, exploracéo e
manutencdo do Sl (conforme esquematizado na Figura 2.7).

Procurando estabelecer limites para as actividades que compdem a GSl e para perspectivar
a"posicao” relativa das actividades de planeamento e desenvolvimento organizacional e do S|
em todo 0 espaco da gestdo organizaciona (em sentido lato por incluir o SlI), é possivel
formular uma representagdo matricial [Carvalho e Amara 1993]. Nessa representacdo
combinam-se;

a) osdoistipos de actividades: planeamento e desenvol vimento - eixo vertical,

b) osdois niveis de abrangéncia daquelas actividades: toda a organizacdo ou apenas o0
seu sistema de informacao - eixo horizontal.
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Representagdes do mundo real i Dados |

Dados utilizados Informagéo

Gestéo das necessidades de informaggo Gestéo da Informagéo
da organizacao
(Dados: Quais, onde, quando)

Equipamentos TI Outros Recursos humanos

Suportes l6gicos recursos Recursos financeiros
Suportes metodol 6gicos

—— Gestdo do Sistema de Informagéo

Gestao do recurso informagéo e de todos os
recursos envolvidos no planeamento,
desenvolvimento, exploragdo e manutengdo do S

Figura2.7 - Da Gestdo da Informacdo a Gestéo do Sistema de Informag&o.
I dentificam-se assim, em todo o espaco da gestdo organizacional (Figura 2.8), quatro
actividades distintas:
i) planeamento de sistemas de informacao;
ii) desenvolvimento de sistemas de informagéo;
iii) planeamento organizaciona (actividade de planeamento estratégico da organizacéo);

iv) desenvolvimento organizacional (actividades de desenho, re-estruturacéo e
racionalizacdo da organizacdo ndo limitadas ao sistema de informacao).

Organizagéo Sl
% | - Planeamento do Sistema de Informagdo
§ a ! Il - Desenvolvimento do Sistema de Informagdo
111 - Planeamento organizacional
‘% IV - Desenvolvimento organizacional
s \Y I
§ I + 11 - Gestdo de Sistemas de Informagao

Figura 2.8 - Matriz de Actividades de planeamento e desenvol vimento organizacional e do Sl.
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A actividade de DSI (quadrante I1) caracteriza-se fundamentalmente como sendo um
processo de mudanca que visa melhorar 0 desempenho dos (sub-)sistemas de informagéo.
Dentro do espectro das mudancgas possiveis de introduzir num sistema de informagdo, é
normal mente dada énfase, no DSI, a actividade de construgéo?® dos suportes que a funcéo Sl,
tem por missdo facultar aos processos da organizacdo. O DS| passa aqui aincluir, paraaém das
actividades de construgdo e implementacéo dos diversos suportes ou componentes do Sl, as
actividades de exploraco, utilizagdo e manutencdo desses mesmos componentes.

O PSl (quadrante |) caracteriza-se fundamental mente como sendo 0 momento na vida das
organizacOes onde se define quer o futuro desejado para 0 seu sistema de informacé&o, quer o
modo como este devera ser suportado pelas tecnologias dainformagdo quer ainda aforma de
concretizar esse suporte. Assim, o PS| é essencial mente entendido como uma tarefa de gestéo
gue trata da integracdo dos aspectos relacionados com Sl no processo de planeamento da
organizagado, fornecendo uma ligagéo directa entre este processo com a gestéo operacional do
DSI, nomeadamente com a aquisi¢ao das TI, com desenvolvimento, exploragcdo e manutencéo
de aplicagOes, etc. [Galliers 1987h].

A actividade de GSI (gestdo da informacdo e de todos os recursos envolvidos no
planeamento, desenvolvimento, exploracéo e manutencdo do S) é representada nesta matriz
pelareunido dos quadrantes | e |1, correspondendo a juncdo das actividades de PS| e de DS
conforme atras proposto.

Sendo a GSl uma area funcional da organizacdo centrada na gestdo do recurso informagéo
[Castro 1987], a actividade do responsavel por essa &rea é essencialmente uma actividade de
gestéo [Jordan 1993], n&o devendo por isso ser conduzida por especidistas das Tl [Gray, et al.
1989]. Utilizando a proposta de Keen [Keen 1991b], para a descri¢cdo de carreiras profissionais
poder-se-a caracterizar o perfil ideal de um gestor de SI como sendo o de um forte conhecedor
do negécio da organizacdo e possuidor de conhecimentos técnicos adequados (hibrido tipo B
[Keen 1991b] p. 121).

Posicionar convenientemente os responsavels pela GSI na estrutura da organizagéo € um
dos principais poblemas que se deparam a esta funcéo [ Trauth 1989, Wysocki e Y oung 1990],
porque em muitas organizagdes, apesar de se aceitar a suaimportancia, ainda ndo se actua de
acordo com essa convicgao, talvez pelaforte inércia a mudancga que caracteriza as organi zagOes.

20 De referir que a " construgdo” de suportes podera ser entendida de duas formas: o construir (ou adquirir) a
solucéo e o ajudar os utilizadoresna construgdo dessa solucéo (desenvolvimento de solugdes locais) [Parker
1990].
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A identificagéo dos principais problemas e questdes-chave da actividade de gerir Sl tem
sido alvo de diversos estudos [Ball e Harris 1982, Barki, et a. 1993, Brancheau e Wetherbe
1987, Dickson, et al. 1984, Gray, et al. 1989, Jordan 1993, Moad 1994, Niederman, et al.
1991], mesmo até a nivel nacional [Pereira 1993]. Tal como foi apontado na seccdo 1.3.1, 0s
principais problemas e questdes-chave identificadas nesses estudos, pelas fortes ligagdes que
tém com a actividade de PSI, sugerem que esta actividade € a que mais pode influenciar o
sucesso da GSI sendo por isso a que globalmente mais preocupa os gestores de Sl.

As actividades de GSI, PSI e DSI séo descritas e discutidas em pormenor noutras secgoes
desta tese, sendo até propostas no Capitulo 6 novas defini¢des coerentes com o enquadramento
conceptua ai construido com base nos objectos de gestdo envolvidos nas actividades de
planear, desenvolver e utilizar o Sl da organizagdo, permitindo reflectir as perspectivas da
gestdo da organizagdo, atecnolégicae ada utilizacéo do Sl.
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3 O PSI como actividade organizacional

Neste capitulo, o PSI, enquanto actividade, é revisto sobre uma perspectiva
organizacional. Para além da sua caracterizagéo, sdo apontadas e discutidas as suas diferentes
motivacdes, e os resultados comummente esperados. Sao ainda apontados os principais factores
condicionadores do seu sucesso, bem como os diferentes tipos de problemas associados a
realizacao desta actividade. No final do capitulo € dedicado um cuidado especia a clarificacdo
das situactes em que o PSI pode e deve ser considerado "estratégico”.

3.1 Caracterizacao

O desenvolvimento do SI de uma organizacéo, como de qualquer outro dos seus sistemas
formais, deve resultar de uma reflexdo sobre o papel que ele deve desempenhar na organizacéo,
bem como sobre 0 processo e 0s recursos envolvidos na sua construcéo. Pensar antes de fazer,
parece uma atitude racional e saudavel perante este problema. Neste contexto, essa atitude,
justifica a actividade de "Planear Sistemas de Informacao”.

Aceitando que planear € ddinear um futuro desgjado e os processos eficazes de o
concretizar [Ackoff 1970, Kreitner 1983], o PSI é o momento da vida das organizagdes onde se
define o futuro desgjado para o seu Sl, para 0 modo como este devera ser suportado pelas Tl e
para aforma de concretizar esse suporte.
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O PSI é uma actividade de natureza previsional, tendo inevitavel mente associada incerteza
aos seus resultados. As suas defini¢cdes comuns [Alter 1992, Boynton e Zmud 1987, Davis e
Olson 1985, Galliers 1987b, O'Connor 1993, Spewak e Hill 1993], centram-se essencialmente
na definicdo de trés aspectos considerados como nucleares desta actividade:

» Utilizagdo - Aspectos funcionais do Sl. Papel do SI na concepgcdo e suporte da
actividade da organizacéo.

* Recursos - Aspectos tecnol 6gicos (fundamentalmente TI) e operacionais do Sl. Papel
das Tl na concepcéo e suporte do Sl.

 Arquitectura - Aspectos estruturais, tecnol 6gicos e funcionaisdo Sl.

Uma visdo da actividade de PSI centrada no papel que o Sl tem na concepgéo e suporte da
actividade da organizacao é proposta por Alter ([Alter 1992] p. 589) onde o PSI € considerado
como a componente do planeamento organizacional dedicada a promover a utilizacéo do Sl e
dos seus recursos. Para este autor ([Alter 1992] p. 595) o Plano do S| deve estar fortemente
interligado ao plano organizacional e deve reflectir o modo como a organizagéo opera ou se
pretende que venha a operar (Figura 3.1 (i)).

Outros autores consideram a actividade de PSI essencialmente sobre a perspectiva dos
suportes tecnol 6gicos envolvidos no Sl da organizacdo. Uma visdo centrada nas Tl é proposta
por Boynton ([Boynton e Zmud 1987] p. 59), paraquem o PS| € uma actividade organizacional
onde se pretende: (a) identificar oportunidades para utilizar Tl na organizacéo; (b) determinar os
recursos?! necessarios para explorar essas oportunidades e (c) desenvolver estratégias e planos
de accdo pararealizar essas oportunidades e para obter 0S recursos necessarios para a sua
realizagdo (Figura 3.1 (ii)).

A actividade de PS| é ainda considerada por outros autores com uma actividade centrada
nos aspectos estruturais tecnol 6gicos e funcionais do Sl. Spewak ([Spewak e Hill 1993] p. 1),
defende que PSI € um processo de definicéo de arquitecturas?? para a utilizagdo dainformagéo
no suporte da actividade da organizagdo e da definicdo do plano de implementacdo dessas
arquitecturas. Também Davis ([Davis e Olson 1985] p. 444), defende que o resultado desta
actividade (o Plano) descreve a estrutura e o contetido do SI bem como 0 modo como deve ser
desenvolvido (Figura3.1 (iii)).

21 para Boynton recursos sdo; Equipamentos, suportes |6gicos e pessoas envolvidas no processamento da
informacéo baseado em meios electronicos, incluindo dados, textos, voz, imagens, etc. ([Boynton e Zmud 1987]
p. 59).

22 Spewak [Spewak e Hill 1993] divide a arquitectura do Sl em trés arquitecturas. A arquitectura dos dados, a das
aplicacBes e adas tecnologias.
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Figura 3.1 - Aspectos nucleares do PSI. Utilizacdo, recursos e arquitectura.

Uma outra concepcdo da actividade de PSI decorre desta viséo do PSI como o momento
por exceléncia de ligacéo entre as Tl e a organizacao, através do suporte que as tecnol ogias
providenciam ao Sl e pelo papel do SI na actividade da organizagdo. Esta caracteristica é
evidenciada pela proposta de Galliers ([Galliers 1987b] p. 230), para quem o PS| é umatarefa
de gestdo que trata da integracdo dos aspectos do SI no processo de planeamento da
organizacdo, fornecendo uma ligacdo directa entre este processo e a aquisicdo das Tl e o
desenvolvimento de aplicactes.

Todas estas formas distintas de perspectivar a actividade de PS| levam inevitavelmente a
proposta de diferentes definigdes do que é o PSI. Parece contudo que a distingdo ocorre ao nivel
das motivagdes ou preocupagdes centrais com que esta actividade é encarada e ndo ao nivel dos
seus resultados e consequéncias. Assim, o PSl é genericamente caracterizavel como uma
actividade organizaciona onde se define:

» O futuro desgado para o seu sistemade informacdo. Visdo globa do Sl da organizacdo
(arquitecturado Sl) que traduza o papel pretendido parao Sl na estrutura e actividade
da organizacao.
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» O modo como este devera ser suportado pelas Tl. Especificacdo das arquitecturas da
informag&o, dos meios computacionais e de comunicagies.

» A formade concretizar e operacionalizar esse suporte. Planos e orgcamentos sobre a
aquisicao e utilizagdo dos recursos envolvidos no desenvolvimento e utilizagdo do Sl
(recursos humanos, TI, etc.)

O plano resultante deve ser construido na procura simulténea quer da satisfagdo dos
utilizadoresquer de um correcto suporte e tratamento das influéncias entre a organizacdo e 0 seu
S| conforme se propde no novo enquadramento apresentado no Capitulo 6.

Como todas as actividades organizacionais, o PS| tem mudado de modo a acompanhar a
crescente complexidade da estrutura e do funcionamento das organizacOes, existindo assim uma
histéria da sua evolucdo. Apesar do estudo dessa evolucdo ser abordado em diversas seccdes
desta tese, ele aparece mais fortemente associado ao estudo dos métodos por ser neste aspecto
gue se reflectem mai s objectivamente as diferencas entre as diversas eras identificadas.

A classificagdo do PSI como actividade estratégica ou com finalidades estratégicas € uma
matéria muito discutida sendo também tratada em diversas seccdes deste trabalho. Contudo, a
necessidade de se definir claramente quando o PSI é caracterizavel como sendo de natureza ou
finalidade estratégica ou quando n&o o €, deu origem a uma seccdo propria (seccdo 3.5) paraa
discusséo desta matéria. Nas secgdes seguintes sdo discutidos, para além destes aspectos, as
motivagdes, resultados e problemas na realizagcdo desta actividade nas organizagoes.

3.2 Motivagdes para o PSI

Apesar de ndo existir correlacdo evidente entre gastos em Sl e Tl e 0 sucesso das
organizagdes, existe uma boa correlagdo entre o0 seu sucesso e a forma como sao geridos e
utilizadoso Sl eas Tl ([Ward, et a. 1990] p. 429). A percepcao por parte da organizacéo desta
correlacdo é certamente a principal motivagdo para ela estar atenta para o papel que o Sl tem ou
pode vir ater no cumprimento da suamissdo e paraaformacomo as Tl podem contribuir parao
suporte do seu Sl. Esta atencéo permite aidentificagdo de inUmeras motivagdes para arealizacéo
daactividade de PS|.

Algumas das motivagBes mais frequentemente apontadas sdo a rapida evolucdo das
tecnologias de suporte aos S, a crescente preocupacéo das organizagdes em racionalizar e
rentabilizar os investimentos efectuados, a necessidade de determinar as prioridades de
desenvolvimento, a escassez de recursos (nomeadamente de recursos humanos) que obriga a
uma previsdo cuidada das suas utilizagdes, a necessidade de evoluir para solu¢des com niveis
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superiores de integracdo, a necessidade de apoiar mais eficiente e eficazmente os niveis
superiores da estrutura de gestéo das organizagdes e controlar a proliferacéo de aplicacdes e a
disseminacéo de Tl [Earl 1993, McFarlan, et a. 1983, Parker, et al. 1989, Venkatraman 1986].

Ouitras das principais motivages para o PSI tem sido o reconhecimento da importancia da
informacdo e da utilizacéo das Tl para a obtencdo e manutencéo de vantagens competitivas, bem
como a sua utilizagdo estratégica e conseguentemente o reconhecimento desse recurso como
sendo critico para o sucesso das organizacOes [Porter 1985, Wiseman 1988].

Na tentativa de sistematizar estas razdes foram identificadas trés classes de motivagoes.
Com base nessas classes, € possivel construir um enquadramento, conforme ilustrado na Figura
3.2, onde sdo salientadas as sobreposicles e intercepcdes possiveis quanto a natureza das
motivacoes ou pressdes para arealizacdo da actividade de PSI.

4

Y-V

Conceptual

Figura 3.2 - Naturezas das motivagdes do PSI; Simultaneidade de motivages (zona (a)).

A primeira, de natureza conceptual, decorre do exercicio normal da actividade de gestéo
daorganizacdo. O desenvolvimento de qualquer um dos sistemas formais da organizag&o, como
0 seu Sl, deve resultar de umareflexdo sobre o papel que el e deve desempenhar na organizacéo,
bem como sobre 0 processo e os recursos envolvidos na sua construcdo. Havendo recursos
limitados num ambiente em constante evolucdo € imperativo, para 0 sucesso das organizagoes,
gue a mudanca e evolucdo sgjam previstas, para serem convenientemente conduzidas e
controladas [Koontz e Weihrich 1988, Kreitner 1983]. Assim 0s recursos envolvidos no Sl da
organizacao, a semelhanca de todos os seus outros recursos, devem ser alvo de atencéo da
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actividade de gestdo da organizacdo. O PS| nestas situaces é motivado por circunstancias de
natureza conceptual da prépria actividade de gestdo.

A segunda, de natureza prética, decorre do reconhecimento pela organizacdo de problemas
no seu SI. Um bom exemplo sdo os problemas resultantes da invasdo descontrolada das
organizagdes pelas Tl, nomeadamente pela disseminagao de utilizadores terminais?3. Previsdes
consideradas optimistas em 1982 [Benjamin 1982] de como em 1990 cerca de 90% dos
recursos computacionais das organizagOes seriam afectados aos utilizadores terminais sdo hoje
validadas pelos factos. Este problema apresenta duas perspectivas interessantes: A de definicdo
e controlo da arquitectura da informacéo e a da gestéo dos suportes tecnol 6gicos e servicos
envolvidos. Nestas circunstancias o PSI € motivado pela tentativa de resolucéo de problemas de
ordem prética.

A terceira, de natureza estratégica, € uma consequénciainevitavel do ambiente competitivo
em que actualmente séo forcadas a subsistir as organizagtes [Porter 1990]. As organizagoes
adguirem e mantém vantagens competitivas executando as actividades estrategicamente
importantes de uma forma melhor ou mais barata que os seus concorrentes [Porter 1985], sendo
a utilizagdo edratégica da informagd uma das vias mais procuradas. A procura de
oportunidades pela utilizacdo dos Sl e das Tl associadas é uma motivagdo de natureza
estratégica paraaactividade de PSI.

Na prética a classificagdo das diferentes motivagbes e o estabelecimento de fronteiras
claras entre elas, que nestas circunstancias se traduz naidentificacdo das suas naturezas, € uma
tarefa dificil dadas as fortes interligaces e interdependéncias existentes. A generalidade das
organizacOes vé assim as suas motivagdes para 0 PS| posicionadas na &rea de intercepcdo (zona
(a)) do enquadramento proposto, uma vez que € normalmente possivel identificar, pelo menos
em algum grau, a presenca simultanea de motivagdes dessas trés naturezas.

A "Matriz de Actividades' de planeamento e desenvolvimento organizacional e do Sl
(apresentada na seccdo 2.4), € um modelo que permite representar de uma forma explicita, as
motivagOes e suas interligagdes para as diversas actividades de planeamento e desenvol vimento
de uma organizagdo [Carvalho e Amaral 1993]. Este modelo € utilizado na Figura 3.3 para
ilustrar o dominio de actividade onde tém origem os trés diferentes tipos de motivacdes para o
PSI.

23 Utilizadores terminais ( a tradugo possivel da designagio em lingua Inglesa de "End-Users'), é aqui utilizado
para caracterizar os elementos da organizacdo (ndo profissionais de informatica) que utilizam as Tl para
desenvolver aplicactes especializadas para seu proprio uso [Amoroso e Cheney 1992].
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O planeamento organizacional, como actividade de gest&o centrada na defini¢cdo do futuro
desejado para a organizagdo, dos seus diversos sistemas e dos recursos necessarios para a
persecucdo desse futuro, necessita encontrar respostas para 0s aspectos relacionados com o
papel a desempenhar pelo Sl no seu suporte, bem como para os recursos envolvidos no seu
desenvolvimento e utilizagdo. Nestas circunstancias, € para a procura dessas respostas que o
PSI é desencadeado (Figura 3.3 - seta 1), considerando-se que a natureza da sua motivacdo €
conceptual porque decorre do exercicio normal da actividade de gest&o da organizagéo.

Organizacéo Sl

[l I
3 1 Motivagdes de natureza conceptual. O PSI decorre do

x 3 x exercicio normal da actividade de gestdo da organizagdo.

1 2 Motivagdes de natureza prética. O PS| decorre do
TZ

Planeamento

reconhecimento e tentativa de resolugdo pela organizacdo
de problemas de ordem préticano seu Sl.

3 MotivagOes de natureza estratégica. O PSI decorre da
procura de oportunidades pela utilizacdo dos Sl edas Tl
associadas.

Desenvolvimento

Figura 3.3 - Motivagdes do PSI.

O desenvolvimento "espontaneo" de aplicagdes informaticas é, infelizmente, um
fendmeno frequente em muitas organizacdes. Nesta situacéo o DSI é realizado sem que tenha
existido a preocupacéo de o "pensar” previamente, isto €, sem que tenha existido uma reflexéo
sobre aadopcdo das Tl pela organizacdo e sobre o modo como essa adopcdo devera ser
realizada. T&o pouco existe a preocupagdo de prever os reflexos da adopgéo de TI no modo de
funcionamento da organizacdo. Perante os inevitavel s problemas** que esta abordagens origina,
aorganizacao sente a necessidade de pensar de formaglobal e organizada o futuro parao seu S|
e para os recursos nele envolvidos. Nestas circunstancias, € para a satisfacdo dessa necessidade
gue o PSI é desencadeado (Figura 3.3 - seta 2), considerando-se que a natureza da sua
motivacao € de ordem pratica porque decorre da percepcao de problemas do desenvolvimento
do Sl da organizagéo.

24 Dificuldades de integracéo dos diversos SI, redundancia, desperdicio de recursos, incompatibilidades entre
tecnologias adoptadas, anarquia no desenvolvimento e na utilizag8o, incerteza sobre o aproveitamento de
oportunidades,etc.
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E crescente 0 nimero de organizagbes que estdo conscientes da importancia da
informacéo, das tecnologias da informacéo e do papel que estas poderdo desempenhar na
obtencdo de vantagens competitivas no negdcio. Para estas organizagdes, a actividade de PS| é
desencadeada como parte integrante da actividade de planeamento estratégico da organizacéo
(Figura 3.3 - seta 3). Nestas circunsténcias, o PS| € motivado por razdes de natureza estratégica
para a organizacd0 sendo correctamente considerado como "Planeamento Estratégico de
Sistemas de Informac&o” ([Galliers 1987b] p. 225).

E importante para as organizagdes a tomada de consciéncia das motivagdes principais que
fundamentam o exercicio da actividade de PSI, pois delas decorrem directamente o grau de
satisfacéo ou de cumprimento de expectativas em relacéo aos resultados obtidos. O desgjuste
entre os resultados reais do PSI em relacéo aos esperados s&o apontados como uma das razoes
mais fortes para 0 sentimento de insucesso muitas vezes presente nas organizacbes que
desenvolvem esta actividade. A criagdo de falsas expectativas, deliberadamente para criar
sinergias, ou acidentalmente pelo deficiente conhecimento ou pelo mau planeamento da prépria
actividade de PSI, é frequentemente uma realidade que se cré e desgja evitével.

3.3 Resultados esperados do PSI

N&o € possivel apontar, para a actividade de PSI, um conjunto fixo de resultados
esperados, sem se considerar 0 contexto da sua execugdo. As circunstancias em que a actividade
de PSI € desenvolvida numa organizagdo e num momento em particular, sdo potencialmente
diferentes em qualquer outra situacdo, tornando inevitdvel a tomada de uma postura
Situacionalista perante os resultados esperados desta actividade

A origem desta diversidade é um imenso conjunto de factores circunstanciais especificos
de cada organizagéo e da situacdo particular em que cada uma delas se encontra no momento em
guestdo, podendo-se salientar as diferentes motivagdes para o exercicio desta actividade, os
objectivos distintos que Ihe sdo impostos, os diversos métodos utilizados, as capacidades das
pessoas envolvidas, etc.

Diversos autores tem identificado alguns invariantes do exercicio desta actividade, sendo
observavel uma evolugdo nos resultados esperados ou uma alteracéo no foco principal do PSI.
Sem a pretensdo de ser exaustiva na caracterizacdo dessa evolucéo, a Tabela 3.1 aponta a
referéncia a alguns desses novos resultados esperados.

E interessante rever as opinides dos autores referidos na Tabela 3.1, sobre os resultados
esperados da actividade de PSI, porque permite salientar quer a evolugdo temporal desses
resultados quer aforma recorrente com que alguns deles sdo apontados.
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Tabela 3.1 - Evolucdo nos resultados do PSI

Novos resultados esperados Referéncia
Definicdo da arquitectura da informagéo [Martin 1982b]
Identificagdo de oportunidades de utilizagdo de Tl [Pyburn 1983]
Previsdo da evolugdo dos factores que influenciam o plano do Sl [Davis e Olson 1985]
Alinhamento de objectivos do SI com os da organizagao [Galliers 1987b]

Obtencdo de apoios e comprometimento do topo de gestéo e dos [Lederer e Sethi 1988]
utilizadores

Obtencéo de vantagens competitivas resultantes da utilizagéo das [Earl 1989]
Tl edos S|

O principal resultado do PSI, segundo Martin [Martin 1982b], € a definicdo de uma
arquitectura global para ainformacéo da organizacdo. Essa arquitectura € umaforma de garantir
um controlo da consisténcia da informacéo em todos os sistemas da organizacéo devendo o
momento da sua defini¢éo ser aproveitado para areavaliacéo e redesenho de todos 0s seus
processos.

Os aspectos arquitecturais sdo complementados com o0s aspectos resultantes do
aproveitamento das novas Tl bem como os aspectos ligados a uma distribui¢&o criteriosa dos
recursos envolvidos no Sl. Assim, espera-se de um projecto de PSI ([Pyburn 1983] p. 3):

* A definicdo gera das arquitecturas de equi pamentos e suportes | 6gicos.
* A identificacgo de novas oportunidades de utilizacdo de novas Tl.

» A atribuicdo de prioridades e avaliagao de projectos com a consequente atribuicéo de
recursos.

» O estabelecimento de ligacfes entre as estratégias do Sl e da organizacdo de formaa
garantir que os requisitos das aplicacdes criticas para o sucesso da organizagdo sao
cumpridos.

O reconhecimento da natureza circunstancial da actividade de PSI obriga ainclusdo nos
seus resultados de previsdes da evolucéo dos factores que influenciam o plano do SI. Davis
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([Davis e Olson 1985] p. 447) sugere que, independentemente da forma que possa tomar, deve
esperar-se como resultado da actividade de PSI:

» A definicdo dos objectivos e da arquitectura para o Sl. Reconhecimento dos objectivos
do SI devidamente enquadrados pelos objectivos gerais da organizacdo e pelos
constrangimentos externos e internos e caracteristicos das &eas de negoécio
desenvolvidas pela organizacdo. De acordo com esses objectivos deve ser proposta
uma arquitectura global parao Sl que identifique os grandes processos e categorias da
informagdo bem como as grandes areas em que estes se agrupam.

» A descricéo do estado actual do SI, das Tl e dos restantes recursos envolvidos. Esta
descricdo deve englobar a andlise de custos e da utilizagdo de equipamentos, suportes
|6gicos e pessoas, bem como o estado dos projectos em curso e aidentificagcdo dos
pontes fortes e fracos que os caracterizam.

* A previsdo daevolucéo dos factores que influenciam o plano do SI como a evolugéo
dos equipamentos, dos suportes |6gicos, dos métodos e de aspectos ambientais da
organizagao como o mercado onde actua, 0 mercado de trabal ho, alegidacéo, etc.

* O plano de implementagdo. Descri¢do e orcamentacdo das acgoes a desenvolver a curto
prazo incluindo um calendario para aquisi¢ao de equipamentos e suportes [6gicos, para
0s projectos de desenvolvimento de aplicacdes, para os projectos de manutencéo e
reconversao e para a contratacao e formacao dos recursos humanos.

O dinhamento dos objectivos do SI com os objectivos gerais da organizacdo é
considerado, ja mais recentemente, como um dos mais importantes resultados da actividade de
PSI. Galliers ([Galliers 1987b] p. 230) considera ainda como resultados do PSI:

* A identificagdo dos requisitos e prioridades presentes e futuras paraainformacéo, Sl e
TI, devidamente alinhadas com os objectivos gerai s da organi zag&o.

* Identificacdo de oportunidades, resultantes de avancos das Tl, para aumentar a
competitividade da organizagdo de acordo com as suas circunstancias internas e
ambientais.

* ldentificacdo de riscos e implicagdes organizacionais € Com 0S recursos, associados a
cendrios e planos aternativos.

* Identificacéo das necessidades de informagdo globais de modo a permitir adefinicdo da
arquitectura dainformag&o da organizacao.
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A dignificagdo dafuncdo GSI € uma necessidade sentida em inimeras organizagdes. O
PSI pode ser utilizado como veiculo para promover o comprometimento e apoio dos gestores de
topo em particular e dos utilizadores do Sl da organizagdo em geral, sendo nestas circunstancias
de esperar como seus principais resultados [Lederer e Sethi 1988]:

» A melhoria da comunicacgo com os utilizadores.

* O aumento do comprometimento e apoio do topo da gestéo.

» Uma correcta distribuicdo de recursos.

* A identificagco de aplicagdes de ato retorno do investimento.

* O desenvolvimento da arquitectura dainformacéo paratoda a organizacao.

A utilizagdo das Tl e dos SI com fins deliberadamente estratégicos na obtencdo de
vantagens competitivas pela organizacéo € hoje, em muitas situagdes, a finalidade principal do
PSI, sendo de esperar nestas circunstancias obter como seus resultados ([Earl 1993] p. 3):

» Oadinhamento do SI com as necessidades da organizagao.

» A obtenc&o de vantagens competitivas pela utilizagdo das Tl.

» Ganhar o comprometimento do topo da gestdo da organizacao.
 Prever as necessidades dos recursos do Sl.

 Estabelecer paliticas e caminhos de desenvolvimento paraas Tl.

A diversidade das situagGes em que a actividade de PS| é redizada e a sua natureza
contingencial, conforme justificada no inicio desta sec¢éo, tornaimpossivel elaborar umallista
exaustiva com todos os seus resultados possiveis. Contudo, esses resultados séo classificaveis
em quatro tipos principais ([Galliers 1987b] p. 236), nomeadamente; resultados tangives,
resultados relacionados com as implicagbes com recursos; resultados relacionados com as
implicagdes organizacionais; e resultados relacionados com as consideragles estratégicas. A
Tabela 3.2 aponta alguns dos resultados mais importantes de cada um desses tipos.

Com base nas opinides atras apresentadas bem como em algumas revisdes recentes da
prética desta actividade a nivel internacional [Earl 1993, Goodhue, et al. 1992, Niederman, et
al. 1991] e anivel nacional [Iberconsult 1993, Amaral 19914], € ainda possivel apontar um
conjunto de resultados associados aos principais aspectos da organizacdo afectados pelo PSI
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(Tabela 3.3). De entre estes, a arquitectura da informagdo?> é sem ddvida um dos mais
marcantes, e por isso identifichvel como um dos principais e mais desgados resultados da
actividade de PSI, sendo até apontado [Niederman, et al. 1991], como a primeira preocupacao
dos responsaveis pela GSl.

Tabela 3.2 - Tipos de resultados do PSI

Tipos de resultados Resultados

Resultados tangiveis * A capacidade de estabelecer ideias para 0 desenvolvimento de cada um dos
sistemas de informac&o
* Os Sl existentes e em desenvolvimento
« Especificagdes suficientemente detalhadas para o desenho dos S| necessérios
« A composicdo das bases de dados?® da organizacio
» Documentacdo clara para referéncia e para suportar alteragdes
» Uma carteira ordenada de aplicagdes a desenvolver
* A identificagdo de oportunidades para a aquisi¢éo externa de aplicagdes
» Uma reducéo dos custos associados com o DSI
» Uma redugdo no atraso do desenvolvimento e manutencéo de aplicacbes

ImplicagBes com recursos * |dentificac8o de requisitos em T| paratoda a organizagéo
* Estimativa de utilizag&o de recursos e custos envolvidos na implementac&o do
plano

Implicacdes organizacionais * Identificac8o das necessidades de informag&o partilhadas e ndo partilhadas de
modo a identificar as responsabilidades de desenvolvimento
(centrais/utilizadores)
» Mudancas necessérias nos limites e actividades da organizagdo de modo a que
0s sistemas possam ser implementados conforme planeado
* A identificagéo das implicagdes, em termos de Sl e T, das mudancas do
ambiente organizacional, estratégias da organizacéo, etc.

ConsideracOes estratégicas * Identificag@o de utilizacbes para o Sl e Tl que se traduzam na obtengdo ou
manutenc¢do de vantagens competitivas para a organizagdo ou pela anulagéo das
vantagens dos concorrentes

adaptado de: Galliers, R. D., Information Systems Planning in the United Kingdom and
Australia - a comparison of currente practice, Oxford Surveys in Information
Technology, Vol 4, p. 223-255, 1987, p. 236 a 237.

No contexto nacional, a observacéo e estudo das praticas correntes permitiu identificar
como resultados mais desgjados para os projectos de PSI desenvolvidos, a definicdo da
infraestruturaem TI aadquirir (bem como dos seus custos) e o0 estabelecimento formal da

25 Arquitectura da informagdo é uma designacao que toma significados muito distintos em contextos ou autores
diferentes, conforme se discute em 6.2.4.5. Aqui, é utilizada para designar o mapa das necessidades de informacdo
de uma organizacao, ou sgja, ilustrar as relagdes entre as principais classes de informagdo e as principais funcdes
daorganizacdo [Brancheau, et al. 1989, Niederman, et a. 1991].

26 "Bases de dados" deve aqui ser entendido nfo na sua conotagio tecnoldgica mas como 0 repositorio da
informacdo da organizagao.
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funcdo GSI [Amaral 19914a]. Julga-se que esta situacdo € uma consequéncia da maioria das
organizacOes observadas ter experimentado projectos de PSI motivados prioritariamente por
razbes de ordem prética (ver seccdo 3.2) e em circunstncias pouco propicias para

desenvolvimento desta actividade.

Tabela 3.3 - Resultados do PSI

Foco Resultados
Informac&o Definicdo da arquitectura da informagéo
Processos Redefinicdo ou clarificagdo dos processos da organizagdo
Projectos Identificagdo de prioridades para projectos de desenvolvimento e
integracao de aplicacbes
TI Identificacdo das grandes opgdes tecnol dgicas (Configuragdes,
equipamentos, suportes |égicos, suportes metodol égicos, ...)
RH Politicas para recursos humanos (aquisicao, reciclagem, formagéo,...)
Educacéo Sensibilizagdo e motivagédo da organizagdo para aimporténciae
potencialidades do recurso informacéo
Organizagéo Dignificagdo dafuncéo Sl
Topo da gestéo Aumento do apoio e comprometimento
$ Fundamentag&o e racionalizag&o dos investimentos
Estratégia Identificacdo de utilizagbes parao Sl e paraas Tl que trazem vantagens

competitivas para a organizagdo

Do exercicio de uma actividade organizaciona como o PSI, resultam inevitavelmente
mudancas na organizagdo, como consequéncia do impacto que o proprio processo de
planeamento tem no funcionamento dos processos normais da organizacdo [King 1988,
Premkumar e King 1991].

Esse impacto, manifestarse principdmente a nivel dos Recursos Humanos,
nomeadamente pelas influéncias nos seus quadros técnicos e de gestdo, obrigando-os a reflectir
sobre a organizagdo, a desejar acompanhar a evolucéo e inovagao organizacional, a criarem um
espirito de mudanca e de procura da qualidade, etc. Estes exemplos de alguns resultados
imateriais, bem como todos os outros possiveis, so designados genericamente por "Mudanca’,
na Figura 3.4.
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Figura 3.4 - Resultados materiais e imateriais do PSI. Componentes tipicos de um plano de SI.

Para além dos resultados imateriais, € ainda possivel identificar um conjunto de resultados
que materializam e expressam as descobertas, previsdes, construgbes e recomendacoes
resultantes da actividade de PSI. Estes resultados materiais, identificados na Figura 3.4,
compdem o que tradicionalmente se designa por "Plano do SI". O contetido especifico de um
Plano de Sl depende de inimeras circunstancias, sendo talvez as mais significativas o ambito do
estudo e o método utilizado no processo de planeamento. Contudo, € comum num Plano de S
encontrar 0s seguintes componentes:

» Visdo - Formulagéo da visio global sobre o papel e as linhas de desenvolvimento do S|
e das Tl naorganizacéo.
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» Objectivos - Formulac&o dos objectivos para o Sl e para 0 seu desenvolvimento.

 Politicas - Formulagdo das politicas e regras gerais de actuacéo que condicionam a GSI
eoDSI.

» Arquitectura dainformagcao - Identificagdo e mapeamento dos requisitos de informagdo
da organizagéo e da sua estrutura de processos.

* Plano de implementacdo - Descricdo das diversas actividades envolvidas na
implementacdo do plano do Sl (tarefas, resultados ou produtos, recursos envolvidos,
tempos, etc.).

* Orcamento - Previsdo das necessidades orcamentais decorrentes da implementacéo
prevista.

* Arquitecturadas Tl - Identificagdo e mapeamento das Tl envolvidas naimplementacdo
do Sl planeado.

* Funcdo GSI - O estabel ecimento (ou adaptacéo) da estrutura responsavel pela GSl e,
consequentemente, pelaimplementacéo do planodo Sl.

Daimplementacdo de um Plano de Sl resultam mudangas (desgjavelmente), nos aspectos
estruturais, funcionais e tecnoldgicos da organizagdo. Assim, a mudanca organizaciona
motivada quer pelo préprio processo de planeamento quer pela implementacdo do plano
resultante, € genericamente o grande resultado do PSI.

3.4 Problemas e factores de sucesso do PSI

De uma actividade como o PSI, de natureza previsona que tem por findidade a
concepcao global de um sistema tdo complexo como é 0 Sl de uma organizagdo, € natura
esperar que ela sofra de inimeras dificuldades e problemas. Alguns dos problemas mais
frequentes sdo [Dickson e Wetherbe 1985, Earl 1993, Lederer e Mendelow 1989, O'Connor
1993]:

» A dificuldade de dinhar o plano do SI com as estratégias e objectivos de toda a
organizacao, pela sua inexisténcia ou desconhecimento. Nestas circunstancias € dificil
a adequada identificacéo e seleccéo dos projectos de desenvol vimento, de acordo com
as prioridades estabel ecidas pel as necess dades da organizacao.

* A concepcdo de uma arquitectura para 0 S| da organizagdo que enquadre o
desenvolvimento de todas as suas aplicacdes e restantes projectos de desenvol vimento,
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gue corresponda ef ectivamente aos requisitos da organizacdo e simultaneamente sgjaa
melhor escolha entre os diversos cendrios possivels.

A distribuicdo de recursos de desenvolvimento e exploragdo entre as diversas
aplicagbes concorrentes €, perante a inevitdvel escassez de recursos, uma tarefa
complexa sendo por vezes dificil fazer prevalecer os critérios racionais sobre critérios
de outra natureza com por exemplo as relagbes informais de poder dentro da
organi zag&o.

Dificuldades de previsio da evolucéo de aspectos internos e ambientai s da organizagdo
como por exemplo aevolucao das Tl.

O enfraguecimento da credibilidade da fungéo SI nas organizacOes pela frequente
Incapacidade de concluir os projectos de desenvol vimento de acordo com o tempo e
recursos planeados. Este enfraquecimento impossibilita o desenvolvimento da
actividade de PSI com a seriedade e profundidade que elaexige.

A obtencé&o de suporte e comprometimento por parte dos utilizadores e do topo da
gestéo, norma mente manifestadas pelaindisponibilidade ou falta de colaboragéo e pela
escassez de recursos atribuidos para a realizagcdo desta actividade.

Dificuldades na seleccdo e utilizacdo do método ou dos métodos adequados ao
desempenho da actividade de PSI. Primeiro porque os requisitos do método a adoptar
sdo fortemente ditados pelas circunstancias que caracterizam e rodeiam a organizacéo
no momento do desenvolvimento dessa actividade. Segundo, porque ndo existem
referenciais universais para a avaliagéo da adequacéo dos diferentes métodos a uma
dada situagéo em particular.

As motivacdes e circunstancias especificas em gque a actividade de PS| é desenvolvida,
determinam quais 0S seus aspectos que sdo problemédticos, bem como a sua importancia

relativa

A diversidade de motivagdes e circunstancias levaram os estudos que procuraram

identificar detalhadamente todas as dificuldades e problemas desta actividade, a construcdo de
listas numerosas dos seus problemas potenciais [O'Connor 1993].

Como exemplo temos a lista proposta por Lederer ([Lederer e Sethi 1988] p. 448-451),
onde sdo apontados 49 problemas com a utilizacdo de métodos de PSI, construida a partir de
uma revisdo dos trabal hos mais significativos sobre as dificuldades associadas ao PSI. Um
outro exemplo resultou da extensdo e adaptacdo dessa lista as circunstancias nacionais
especificas tendo sido identificados 62 problemas potenciais no exercicio da actividade de PS|
em Portugal [Amaral, et al. 1992b]. Um outro exemplo, € fornecido por Earl ([Earl 1993] p.
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23) onde sd0 apontados 65 problemas potenciais ou aspectos que devem preocupar 0S
responsaveis pelo PSI de uma organizagéo.

Os estudos que envolveram estas listas de problemas [Amaral, et al. 1992b, Earl 1993,
Lederer e Sethi 1988], concluiram que ndo existe qualquer aspecto ou problema em particular
gue se evidencie, sendo contudo claramente identificaveis grupos?” em que os diversos
problemas se relinem. Os grupos mais significativos sdo:

» Métodos - Dificuldades associadas a selec¢do, adaptacdo ou construcdo do método
adequado as circunstancias existentes e aos resultados esperados.

* Recursos - Dificuldades associadas a obtencdo das condicbes e dos recursos
necessarios para o correcto desenvolvimento da actividade de PS.

* Processo - Dificuldades associadas com as circunstancias em que realmente o PSI se
desenvolve, como por exemplo afalta de comprometimento do topo da gest&o ou anéo
colaboragdo dos utilizadores.

* Resultados - Dificuldades associadas a compreensdo e adequacdo do plano redlizado as
necessidades reais da organizagao.

* Implementagdo - Dificuldades associadas ao cumprimento das recomendactes e acgoes
previstas no plano realizado, bem como ao seu acompanhamento.

Na medida que um problema s o é, para uma dada actividade, se comprometer o seu
sucesso, 0s problemas da actividade de PSI estdo intimamente relacionados com 0S seus
factores de sucesso.

Os factores de sucesso de uma actividade sdo as circunsténcias ou caracteristicas que
potenciam o alcance dos seus objectivos. Ndo se devem confundir factores de sucesso com o
préprio sucesso da actividade. Enquanto o sucesso € uma finalidade, os factores de sucesso sao
0s aspectos da actividade a ter em consideracéo na procura desse sucesso ([O'Connor 1993] p.
76). Existem diversas abordagens paraamedidaou avaliacéo do sucesso da actividade de
planear Sl [Fitzgerald 1993]28, 0 que comprova que 0 sucesso desta actividade pode ser
entendido de formas distintas pel os diferentes intervenientes e interessados [Galliers 1987b],

27 Earl ([Earl 1993] p. 4-5), agrupa os problemas relacionados com 0 método, com 0 processo e com a
implementacdo dos resultado. Lederer ([Lederer e Sethl 1988] p. 448-449), agrupa os problemas rel acionados com
0S recursos, Com O Processo e com oS resultados.

28 Avaliagéo dos objectivos (nivel de satisfacio dos objectivos do PSl), avaliagio comparativa (comparagio com
organizagdes similares), avaliagdo normativa (comparacdo com a organizacdo ideal), avaliacdo de melhorias (grau
de mudanca) e avaliagdo de impacto (alteragdo de variavels organizacionais).
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dependendo obviamente das motivagdes e objectivos impostos a cada caso em particular. Uma
simplificacdo comummente aceite, talvez pelafacilidade da sua utilizagdo, é ade que aprincipal
medida de sucesso do PSI € o nivel de aceitacdo e de implementacdo do plano resultante [Earl
1990, O'Connor 1993].

Os factores de sucesso do PS|I sdo inUmeros, porque dependem iguamente das
circunstancias e motivagbes da actividade de PSI em cada caso particular. Contudo,
contrariamente ao ocorrido com os problemas desta actividade, é possivel identificar um factor
gue se evidencia como 0 mais importante para o sucesso do PSI. Esse factor é o envolvimento e
comprometimento dos gestores de topo em particular e dos restantes elementos da organizagéo
em geral [Earl 1993, Galliers 1987b]. A suaimportancia € compreensivel uma vez que se
houver de facto um comprometimento real por parte da organizagdo, um grande nimero de
problemas desaparece ou torna-se de solucéo fécil.

Os investigadores e as pessoas envolvidas no estudo e na prética da actividade de PSI,
foram construindo, ao longo dos tempos, um conjunto de linhas directrizes para o sucesso do
desenvolvimento e implementacdo de um plano para o SI, que tem hoje uma acetacdo
generalizada e t&cita ([Lederer e Mendelow 1989] p. 15). Curiosamente, apesar das linhas
directrizes da actividade de PSI, baseados nos seus factores de sucesso, serem bem conhecidas
sd0 paradoxa mente esquecidos ou desconsideradas por razdes que tém gue ver principal mente
com 0s incentivos que motivam os participantes no PS| [Lederer e Mendelow 1989]. A Tabela
3.4 apresenta as linhas directrizes comummente aceites, bem como os paradoxos que lhes estéo
associados. O desconhecimento ou desconsideracdo dessas linhas directrizes revela-se como
umaimportante fonte de problemas parao PSI.

Os problemas da actividade de PSI n&o séo diferentes de qualquer outra actividade de
planeamento de um sistema organizacional complexo. Contudo, a crescente importancia da
informac&o na vida das organizagdes, o ritmo com que as Tl evoluem e a crescente dinamica e
competitividade do ambiente das organizacbes, fazem com que o PSl sga uma actividade
complexa e com dificuldades em responder smultaneamente com rigor e criatividade, as
exigéncias que a sobrevivéncia das organi zagoes impdem.

Apesar de todas as condicionantes externas, julga-se que a principal dificuldade com que
0 PS| se depara é de natureza interna e tem que ver com atomada de consciéncia, por parte da
organizagdo, da importancia que o seu Sl tem para 0 seu sucesso. Assim, a obtengdo de um
comprometimento efectivo do topo da gestdo, com todas as consequéncia que esse
comprometimento acarreta, é aprincipal dificuldade a ultrapassar para a correcta realizacéo da
actividade de PSl numa organizag&o.
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A identificacdo dos factores condicionadores do sucesso desta actividade e a identificagdo
clara dos principais problemas que a afectam, é importante pois € com base nesses factores e
problemas que se devem formular recomendacbes e propostas para melhorar o seu
desempenho.

Tabela 3.4 - Linhas directrizes do PSI e paradoxos associados

Linhas directrizes

Paradoxos

Desenvolver um plano formal
parao S|

Ligar o plano do Sl ao plano
geral da organizacéo

Planear situagdes de desastre

Auditar os novos sistemas

Estudar a viabilidade econémica

antes de desenvolver

Promover a evolucdo dos RH

Estar preparado para a mudanca

Os S| desenvolvidos devem
satisfazer as necessidades dos
utilizadores

Estabelecer credibilidade pelo
acumular de sucessos

Reconhece-se que planear poupa tempo e reduz os problemas no futuro mas
ndo ha tempo para o fazer agora. As urgéncias do dia a dia prevalecem sobre o
planeamento.

Muitas vezes a organizagado apenas tem um plano geral a nivel financeiro
(dificilmente reflexivel no plano do Sl), ou ndo tem de todo um plano formal
ao qual o plano do Sl se possaligar.

As organizagGes devem planear as accoes e reaccOes a situagdes de desastre
porque os danos no S| podem afectar seriamente as suas operacoes e até a sua
sobrevivéncia. Contudo, a baixa probabilidade de ocorrer um desastre
associado ao alto custo de um plano de contingéncia e recuperacdo tem
desmotivado as organizacdes a realizarem estes planos.

Auditar sistemas em exploracéo é umaforma expedita de aprender com os
erros cometidos. Contudo, muitas organizag@es preferem desviar 0s recursos
a utilizar nessas auditorias para o desenvolvimento de novas solucdes.

Apesar de se dever identificar os custos e beneficios antes do
desenvolvimento de um novo sistema, é muitas vezes dificil determina-los
antes da sua construcéo ou da sua entrada em exploracéo real.

A constante actualizag&o e promog&o técnica dos recursos humanos €
desgjavel mas é frequentemente impossibilitada pela incapacidade de os
desligar das actividades de manutenc&o dos projectos que desenvolveram.

Apesar de reconhecerem a constante mudanca do ambiente e da organizagéo,
os elementos da fungéo S| sdo tradicional mente avessos a mudanca e a
inovagéo.

A finalidade do S| da organizagdo é satisfazer as suas necessidades em
informagado. Contudo, é frequente os elementos da organizagdo ndo saberem
explicitar atempadamente as suas necessidades de informagéo

Apesar da credibilidade dever ser construida pelo acumular e publicitar dos
sucessos, muitas vezes 0s desastres previsiveis, principalmente aqueles
justificaveis pela escassez de recursos imposta pelo topo da gestéo, ndo sdo
evitados, sendo até utilizados como argumento para a angariagdo de recursos.

adaptado de:

Lederer, A. L. e A. L. Mendelow, Information Systems Planning: Incentives
For Effective Action, Data Base, Vol 20, n® 4, p. 13-20, 1989.
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3.5 Planeamento " Estratégico" de Sistemas de I nformacéo

O PSl, como actividade organizacional intimamente ligada a estratégia organizacional e a
concepcdo global do Sl da organizagdo, é frequentemente etiquetado de "Planeamento
Estratégico de Sistemas de Informagéo”, " Planeamento de Sistemas de Informagdo Estratégica’,
"Planeamento de Sistemas de Informacéo Estratégicos’, etc. [Stegwee e Waes 1990]. Estas
designacbes sG0 muitas vezes utilizadas sem a consciéncia clara das suas diferencas. Em
particular, a designacdo de "planeamento estratégico” tem sido aplicada a todo o tipo de
actividades de planeamento [Mintzberg 1994]. Frequentemente o termo "estratégico", por ser
um termo "namoda’, é aproveitado como forma de justificar investimentos e actividades que
ndo s30 de natureza estratégica [Powell 1994]. E pois importante rever alguns conceitos
envolvidos, bem como algumas das utilizacBes mais vulgarizadas. No final desta seccéo € ainda
justificada e apresentada a postura assumida neste trabal ho.

Estratégia, em sentido corrente, € o conjunto de operacfes preconcebidas para resolver
uma situagdo, ou ainda, mais resumidamente, e num contexto organizacional, € o caminho para
alcancar os objectivos ([Rue e Holland 1989] p. 8). Porter [Porter 1980], define estratégia
como o conjunto integrado de acgdes que visam, numa perspectiva duradoura, reforcar a coeséo
erobustez da organizagcdo face aos competidores e resulta de uma postura de pensamento
estratégico face ao futuro da organizagéo.

"Pensamento Estratégico” € uma actividade de sintese que envolve intui¢éo e criatividade
naobtencdo de uma visdo, muitas vezes de limites difusos e dificilmente quantificaveis e
justificaveis [Mintzberg 1994]. O "Planeamento” € uma actividade de andlise, de decomposi¢éo
e formalizacdo de objectivos ou conjunto de intengdes, de formaaguiar a suaimplementacdo de
forma tdo automética e previsona quanto possivel. O "Pensamento Estratégico” e o
"Planeamento” sdo assim duas actividades de natureza radicalmente diferente [Mintzberg 1994].
Neste contexto, a rotulacdo da actividade de planear como sendo estratégica, apesar de comum,
€ paradoxal.

O modelo de Anthony [Anthony 1965], ao rotular de estratégico o nivel de decisdo do
topo da organizagao veio permitir um conjunto de utilizagdes confusas deste termo. Uma das
mais comuns é ade rotular de estratégicas todas as actividades desenvolvidas por gestores desse
nivel ou com o mesmo ambito, naturamente globa e de longo prazo, das actividades ai
desenvolvidas.

Estratégias e Vantagens Competitivas, Comparativas e Sustentaveis sdo conceitos também
frequentemente envolvidos no PSI que interessarever.

"Edtratégia Competitiva' € a procura de um posicionamento favorédvel face aos
concorrentes, ou seja, € aprocura de "V antagens Competitivas Sustentéveis' [Porter 1985]. De
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forma mais objectiva, Wiseman ([Wiseman 1988] p. 104), define "Estratégia Competitiva'
como sendo o plano de accéo para ganhar ou manter vantagens competitivas ou reduzir
vantagens de organizagOesrivais.

"Vantagem Competitiva" refere a obtencdo de beneficios e vantagens através de vitérias
sobre os competidores na aquisicdo e satisfacdo dos clientes [Wiseman 1988]. "Vantagem
Estratégica’ refere a posse de Vantagens Competitivas Sustentaveis.

"Sustentavel", é a propriedade de uma estratégia ou vantagem, que € imune aos ataques
dos competidores na tentativa de a copiarem ou emularem ([Wiseman 1988] p. 110).

"Vantagem Comparativa' é um conceito importado da economia, definido em Swatman
([Swatman, et al. 1994] p. 42), como a vantagem obtida, sobre um concorrente, da realizacéo
de um determinado produto ou servigo, em alternativa a outros produtos ou servicos, que a
organizacdo realiza mais eficientemente que o concorrente.

A construcgdo ou identificagdo de uma visdo, como processo de pensamento estratégico, €
um processo ndo formalizével, fortemente intuitivo e criativo. E fundamental mente um processo
de decisdo que necessita de informagcdo quer sobre a estrutura e o funcionamento da
organizacgao, quer, principamente, sobre o ambiente onde a organizacdo opera [Mintzberg
1994] (Figura 3.5). Informacdo Edtratégica pode ser definida como aguela informacéo
necessaria para os gestores de topo formularem visdes e estratégias, ou sgja, ainformagdo com
valor paraacriacéo e implementacdo de estratégias organizacionais [Zorrinho 1994].

O exercicio do PSI com a findidade de conceber 0 sistema de suporte a criacdo e
utilizag&o de Informagdo Estratégica, como acabou de ser definida, pode ser rotulado como um
exercicio de "Planeamento de Sistemas de Informagéo Estratégica'?® [ Cavaye e Cragg 1993,
Doyle 1991].

A Informacdo Estratégica bem como o Planeamento de Sistemas de Informagéo
Estratégica sd por si ndo trazem qualquer vantagem competitiva as organizagdes. Contudo, ao
facilitar a utilizac8o de informacdo desta natureza, vai potenciar a sua construcaéo ou descoberta.

O Planeamento de Sistemas de Informacdo Estratégicos tem sido uma actividade
profusamente descrita e referenciada naliteratura [Earl 1990, Galliers 1991, Lederer e Gardiner
1992, McFarlan 1984, Ruohonen 1991, Sullivan 1985, Ward, et al. 1990, Wiseman 1988].

29 Rigorosamente dever-se-ia utilizar a designagdo de "Planeamento do Sub-Sistema de Informag&o Estratégica’.
esta observacao é vélida em toda esta seccao, devido a necessidade de referenciar os sub-sistemas de informagéo de
diferentes naturezas.
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Também o aproveitamento das oportunidades que as TI/SlI fornecem para a obtencdo de
vantagens competitivas, tem sido largamente expl oradas e discutidas.

Actualmente surgem sinais de que 0s casos de sucesso ndo sdo tao abundantes quanto
seria de esperar e de que as vantagens obtidas pelas T1/Sl sdo dificilmente sustentéveis, devido
fundamentalmente afacilidade da sua replicacéo [Cragg e Finlay 1991]. Contudo, é ainda
importante no desenho organizacional o reconhecimento e a procura de Sistemas de Informacéo
Estratégicos.

A informagdo pode ser utilizada com fins estratégicos em duas situagdes. Uma, € no
suporte de uma estratégia organizacional ja estabelecida. Nestas circunstancias a estratégia
organizacional dita os requisitos que as T1/SI devem satisfazer. Outra, € na exploracéo de uma
oportunidade oferecida pelas TI/SI como componente bésico de uma nova estratégia da
organizagdo. Nestas circunstancias as TI/SI contribuem directamente para a formulagéo da
estratégia da organizacdo ([Thorne 1988] p. 9).

Pensamento N Visdo
& Estratégico ¥ Estratégias
&
RS
&
'éﬁ&
& 4
aO&
&°
N
({\0
N I nfor magéo
Pl estratégica
interna

Figura 3.5 - Informagdo Estratégica no suporte do pensamento estratégico, mapeada na piramide de Anthony.
Quanto a suainsercao na organizagado, € possivel identificar quatro tipos de Sistemas de
Informacdo Estratégicos [Ward, et a. 1990]:

* Osque permitem aligacdo da organizacéo com o seu ambiente, principa mente com 0s
seus clientes e fornecedores.

* Os que promovem uma maior integracdo da informacdo na cadeia de valor da
organi zag&o.
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* Os que permitem a organizacd melhorar ou oferecer novos produtos ou servigos
baseados em informagéo.

» Osque fornecem ao topo da gestdo, informacdo de suporte ao desenvolvimento e
implementagdo das estratégias organizacionais (atrés definida como informagéo
estratégica)°.

Genericamente, pode-se definir "Sistemas de Informacdo Estratégicos’ como sendo
utilizagdes das Tl para suportar ou moldar a Estratégia Competitiva de uma organizacéo
([Wiseman 1988] p. 104). S&o portanto os sistemas que suportam directamente a criagéo e a
implementagdo da Estratégia Competitiva da organizagdo [Galliers 1991]. Numa outra
formulacdo, que envolve aintencdo do seu desenho, Sistemas de Informag&o Estratégicos sdo
os Sl que sdo concebidos para a obtencdo ou manutencéo de Vantagens Competitivas da
organizacao ([Reponen 1993] p. 101).

Os Sistemas de Informagdo Estratégicos ndo sdo intrinsecamente diferentes dos Sistemas
de Processamento de Dados e dos Sistemas de Informagdo de Gestdo. O seu impacto na
actividade e competitividade da organizacdo € que é distinto ([Ward, et al. 1990] p. 11),
permitindo-lhe melhorar o posicionamento nos mercados onde opera ou a abertura de novos
mercados (Figura 3.6).

/[Organiza(;éo ) \)
Sistema de I nfor magéo
Estratégico ﬁ
N
- J
\_ Mercado N\ Novos Mer cados Y,

Figura 3.6 - Sistema de Informag&o Estratégico como arma competitiva.

30 Ward considera a utilizagdo de informagfo estratégica como mais uma fonte de oportunidades para a
organizacdo obter vantagens competitivas.
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Esta definicdo de "Sistema de Informagdo Estratégico” sugere que a actividade de
"Planeamento de Sistemas de Informacao Estratégicos' é o processo de identificaco dos Sl que
trazem vantagens competitivas a organizagdo, tendo portanto um impacto directo na sua
estratégia. De uma forma mais genérica, pode ser definido como o processo de decidir os
objectivos paraa utilizagdo das Tl que a organizacdo deve empreender [Lederer e Sethi 1988].

Contudo, a necessidade da estratégia do Sl ser alinhada com a estratégia organizacional é
importante, sendo até determinante, para a competitividade e sucesso das organizagtes
[Fitzgerald 1993, Miller 1993, Zani 1970], conforme vai ser discutido no Capitulo 4. Assim, 0
processo de identificacdo da carteira de aplicagbes das Tl que suporta a organizacdo na
realizacdo das suas estratégias e na persecucao dos seus objectivos, quer resultem ou ndo dai
directamente vantagens competitivas, também pode ser classficavel de "Planeamento de
Sistemas de Informag&o Estratégicos’.

Planeamento de Sistemas de Informac&o Estratégicos € assim simultaneamente 0 processo
gue garante o alinhamento entre os objectivos e planos da organizagéo e do Sl e o processo de
identificac@o dos Sl que trazem vantagens competitivas a organizacgéo [Lederer e Sethi 1988,
O'Connor 1993].

Esta conceptualizagdo do que é o Planeamento de Sistemas de |nformacdo Estratégicos, &
compativel com a aceitacdo de que o planeamento, como actividade de gestdo organizacional, é
susceptivel de ser hierarquizado em trés niveis, de acordo com o modelo proposto por Anthony
[Anthony 1965]. O'Connor [O'Connor 1993], sugere que o PSI pode ser redizado a trés
niveis:

» Ao nive estratégico, onde € um processo de alinhamento entre os objectivos e planos
daorganizacéo e do S, e de identificacdo dos Sl que trazem vantagens competitivas a
organi zag&o.

» Ao nivel tactico, onde é um processo centrado na identificacéo de prioridades e na
realizacéo de planos de accéo para o desenvolvimento e medida de desempenho, a
serem utilizados no planeamento operacional.

» Ao nivel operacional, onde é um processo de realizacdo de planos de implementacéo
detalhados para cada projecto identificado.

Nestas circunstancias parece legitimo classificar de estratégica a actividade de Planear
Sistemas de Informagao Estratégicos, apesar do paradoxo apontado por Mintzberg [Mintzberg
1994], jareferido no inicio desta seccao.
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E notével adificuldade de estabelecer limites e diferenciar contetidos para os conceitos de
"Planeamento de Sistemas de Informagdo Estratégica', "Planeamento de Sistemas de
Informagdo Estratégicos’, "Planeamento Estratégico de Sistemas de Informagdo”, etc. Esta
dificuldade também é frequentemente reclamada por diversos autores que necessitam de
diferenciar estes conceitos [Cavaye e Cragg 1993, Earl 1993, Fitzgerald 1993, O'Connor 1993,
Reponen 1993].

O resultado desta discussdo ndo é total mente surpreendente pois a natureza contingencial
da actividade de planear Sl, adiversidade de utilizacOes e papéis que as TI/SI podem representar
nas organizagdes, a complexidade das motivagOes para a sua realizagdo e a complexidade da
propria actividade, torna muito dificil, porventuraimpossivel, a criagéo de taxionomias para o
PSI.

As diferengas parecem estar mais ao nivel das finalidades ou intencBes com que a
actividade de PSI é desenvolvida e ndo tanto na natureza das utilizagdes das Tl ou dos Sl
idealizados, ou no tipo de impacto na competitividade e estratégia da organizacdo que essas
utilizagdes permitiram. Galliers ([Galliers 1987b] p.225), chega a propor que qualgquer exercicio
de PSI focado no futuro da organizagéo pode ser classificado como estratégico.

A globalizacd dos mercados, a crescente competitividade entre as organizagdes e o
crescente nivel de exigénciaimposto aos produtos e servicos, levam a acreditar que, num futuro
proximo, todos os aspectos da organizacdo vao influenciar o seu posicionamento competitivo.
Simultaneamente, as organizagdes comegam a reconhecer a natureza holistica com que os Sl
organizacionais devem ser concebidos e desenvolvidos.

Estas realidades sugerem que deixa de ser interessante a criacéo de classes taxiondmicas
para o PSI, devendo ser entendido como uma s6 actividade organizacional, porventura com
momentos de execucdo ou circunstancias de redizacdo diferentes, em tempos e situagOes
diferentes, de acordo com as contingéncias e vontades da organizacéo.
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4 Realidades preponderantes do PS|

Alguns dos aspectos interessantes que rodeiam e integram a actividade de PSI tém vindo a
ser discutidos nos primeiros capitul os desta tese. Parece contudo oportuno, identificar e rever
os fundamentos e paradigmas associados a0 PSI, na procura de um entendimento mais
profundo do que € o PSI, de forma a permitir uma discussdo rigorosa e fundamentada do seu
processo, das suas abordagens e dos métodos e ferramentas que as operacionalizam.

A interdisciplinaridade, a complexidade e a natureza contingencial da actividade de planear
Sl torna muito dificil, sendo impossivel, aidentificacdo e articulacdo de todas as construcoes
tedricas, modelos, métodos, técnicas, recomendacdes e experiéncias relevantes no estudo e
pratica do PSI. Contudo, é possivel determinar, como resultado do estudo e da prética desta
actividade, um conjunto de aspectos da realidade que sGo comummente aceites com tendo, de
algumaforma, algum relevo e importanciano PS|.

Estas realidades preponderantes, que genericamente condicionam e orientam a actividade
de PSI, sdo susceptiveis de serem agrupadas em quatro classes, de acordo com o tipo de papel
que representam:

(i) Paradigmas. Crencas, principios e modelos inquestionados que fundamentam e
orientam determinantemente a actividade de PSI.
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(i) Influéncias. Aspectos da redidade cuja ocorréncia, aceitacdo ou escolha
condicionam e influenciam directamente a conducéo e os resultados do processo de
planeamento.

(ili) Resultados. Mudangas nas organizacdes conseguidas pelo impacto do processo de
PSI e pelaimplementacdo do plano do SI, composto pelos resultados materiais
desse processo.

(iv) Futuro. Previsdo das novas redidades que véo ter certamente um papel
preponderante em diversos aspectos do PSl.

As realidades preponderantes propostas podem ser representadas de umaformaiconicae
agrupadas, sem a preocupacao de tentar salientar, quer as influéncias particulares que cadauma
das realidades preponderantes tem na actividade de PSI, quer asinfluéncias quetém entre si. A
esta construcdo, ilustrada na Figura 4.1, dase o nome de "Modelo das Redidades
Preponderantes” do PSI. Passa-se de imediato a tecer algumas consideragdes sobre cada uma
dessas realidades preponderantes, seguindo a estrutura e a ordems? daFigura 4.1.

31 A ordem e aforma como est3o agrupadas as diferentes realidades preponderantes no € importante. Importante é
reconhecer-se que sdo aspectos da redidade, do estudo e da prética do PSI que merecem ser devidamente
considerados.
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4.1 Paradigmas

A primeiradas classes, das reaidades preponderantes do PSI, € aqui designada por
Paradigmas, ndo no sentido normativo mas, com a intencdo de designar o conjunto de
realidades, crencas, principios e modelos, comummente aceites como inquestionaveis, que
fundamentam e orientam determinantemente a actividade de PSI. Como Paradigmas do PSI
Identificam-se quatorze aspectos darealidade, que se descrevem de imediato.

a) M otivacéo racional da actividade de planear phIIOSOphIa

Planear é definir um futuro desejado e a forma de o concretizar [Ackoff 1970]. Pensar
antes de fazer, parece ser uma atitude racional perante todas as actividades organizacionais,
sendo até reclamada como a principal funcdo da gestéo das organizagdes [Koontz e Weihrich
1988, Kreitner 1983].

O SI, como qualquer outro sistema integrante da organizag&o, deve concorrer para 0 seu
sucesso garantindo a sua qualidade como sistema, a qualidade da informagéo, a boa utilizacéo
dainformacéo, a satisfagdo dos utilizadores, e um correcto impacto quer a nivel de decisdo
individual, quer anivel do desempenho global da organizacéo [Del.one e McLean 1992].

De forma a garantir que o Sl é desenvolvido e utilizado de acordo com os objectivos
gerais da organizagao, € necessario desempenhar um conjunto de actividades na organizagao
gue [Berenbaum e Lincoln 1990]:

» Estabelecam direcgfes e politicas parao Sl eautilizagdo das Tl.
* Identifiquem oportunidades, problemas e determinem solucgdes e servicos.
» Assegurem beneficios para a organizacdo dos esforcos e investimentos realizados.

Estes resultados séo aceites como as principais motivagdes para o planeamento de Sl,
condicionando e direccionando assim a sua realizacdo.

A semelhanca de qualquer outra actividade que se pretenda rigorosa, também no estudo e

b) Enquadramento conceptual

na prética da actividade de planear SI ha a necessidade de ordenar aterminologia e racionalizar
os conceitos envolvidos, de forma afacilitar o pensamento e a construir um referencial que
permita a comunicacdo entre os intervenientes [Koontz e Weihrich 1988, Rue e Holland 1989].
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Essas arrumagdes de conceitos e terminologia que devem traduzir as diversas abordagens
e perspectivas assumidas no estudo dos SI, s&o comummente designadas por enquadramentos
conceptuais.

Tém vindo a ser proposto por diversos autores, de acordo com as diferentes
circunstancias e finalidades com que estudam os Sl, diferentes enquadramentos conceptuais
[Essink 1986, Olle, et al. 1988a, Swede e Vliet 1993, Zachman 1987, Zachman e Sowa 1992].
Os enquadramentos diferem fundamental mente por [Swede e Vliet 1993]:

» NUmero e tipo de dimensdes? escol hidas.
* NuUmero e tipo de escolhas dentro de uma dada dimens&o.

e Semantica dos termos utilizados.

Perante um conjunto de circunstancias e objectivos especificos, € comum proporem-se
novos enquadramentos adequados a essas situagbes, em detrimento da utilizagdo de outros
enquadramentos ja formul ados.

Esta atitude leva ao aparecimento de uma grande diversidade de enquadramentos, o que
traz algumas dificuldades ao seu estudo, a sua seleccéo e a sua utilizagdo. Como tentativa de
minorar estas dificuldades, diversos autores tém apresentado alguns estudos que procuram
descrever comparativamente enquadramentos conceptuais relevantes para os S| em gera e para
0 PSl em particular [Olle, et a. 1988a, Singh 1993, Swede e Vliet 1993].

A construcdo ou utilizacdo de um enquadramento conceptua rigoroso e adequado a
actividade que se pretende desenvolver, e as circunstancias em que vai ser desenvolvida, é
condicao necesséria para 0 Seu SUCesso.

C) Niveis de Gestdo de Anthony

Gerir uma organizacao € tomar decisdes utilizando e gerando informacéo [Alter 1992,
Keen e Morton 1978]. Assim, na concepcao de um S| para uma organizagdo, € necessario
conhecer detalhadamente a natureza de todos os principais processos de tomada de decisio, 0s
factores que as influenciam, como e quando devem ser desempenhados e quais as suas
necessidades de informac&o [Zani 1970].

Perante aimpossibilidade préatica de conhecer dessa forma detal hada todos o0s processos
de gestdo da organizacéo, uma solucdo imediata € a de reunir esses processos em classes

32 No contexto dos enquadramentos conceptuais para os Sl, as dimensdes sdo normal mente baseadas nas nogdes
de niveis de abstraccao e de perspectivas.
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segundo as suas diferentes necessidades de informagdo. Anthony [Anthony 1965] propGs um
enquadramento conceptual para o estudo dos sistemas de planeamento e controlo que divide as
decisdes de gestdo numa hierarquia de trés nivels:

» Planeamento estratégico.
» Controlo de gestéo.

» Controlo operacional.

Esta divisdo, aceite desde o inicio de forma paradigmatica nas disciplinas de gestéo, tem
sido, desde a sua primeira aplicagéo aos Sl por Zani [Zani 1970], universalmente reconhecida e
utilizada [Rackoff, et al. 1985, Wiseman 1988], principa mente nos trabal hos associados aos S
convencionais® [Alter 1980, Alter 1992, Bonczek, et al. 1981, Davis e Olson 1985, Gorry e
Morton 1971, Keen e Morton 1978].

Apesar de ter uma menor utilidade, nos enquadramentos conceptuai s preocupados com a
utilizacdo estratégica dos Sl e das Tl para a obtencdo de posicionamentos competitivos
[Wiseman 1988], e, simultaneamente, estar a ser posto em causa nas novas propostas de
model os organizacionais [ Drucker 1988], os niveis de gestdo de Anthony séo umarealidade a
considerar, porgque af ectam fortemente inimeros aspectos do estudo e da prética do PSI.

ey

Gestdo e informacg&o sdo duas realidades gue mutuamente se exigem [Oliveira 1994a]34,
por diversas razoes.

d) Gestédo e informacéo

Tomar decisdes € uma das principais funcdes ou um dos principais papéis a desempenhar
pelos gestores das organizacdes [Kreitner 1983]. Gerir é, fundamentamente, decidir. Em
gualquer dos momentos do processo de decisdo®™, a informacdo € elemento imprescindivel
[Davis e Olson 1985]. A gestdo cientifica pressupde o0 méximo de conhecimento sobre aquilo
gue queremos actuar, de forma a reduzir a incerteza do processo de decisdo. Assim, a
informac&o como veiculo para a obtencdo de conhecimento, é insepardvel do processo de
gestéo.

33 Associa-se a Sl convencional os aspectos rel acionados com as fungdes internas da organizagao (planeamento e
controlo interno) ndo directamente preocupadas com a obtencdo de vantagens competitivas pela utilizacgo das Tl
[Rackoff, et al. 1985].

34" . Gestdo e informag&o sfo duas realidades que mutuamente se exigem. S3o, de facto, os dois lados da mesma
moeda." ([Oliveira 1994a] p. 40).

35 Segundo Simon [Simon 1960], o processo de tomada de decisio tem trés fases; Inteligéncia, design e escolha.
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As organizagOes de hoje aceitam ainformagdo como um recurso organizacional [Laribee
1991, Nolan 1982], cuja gestéo e aproveitamento mais influencia o seu sucesso [Ward, et al.
1990]. Como recurso, ainformagdo tem um ciclo de vidatradicional [Earl 1988a], e um valor
[Oliveira 1994b, Strassmann 1990], que devem ser geridos a semelhanga dos restantes recursos
da organizagéo.

Além de ser vista apenas como qualquer outro recurso, a informacdo € também
considerada e utilizada, em muitas organizacfes, como um factor estruturante e um instrumento
de mudanca da propria organizagéo [Zorrinho 1991, Zorrinho 1994].

Apesar daimportancia dainformagéo para as organizacoes de hoje, e exceptuando as
situacfes em que ainformagdo € um produto da organizagdo, ainformagdo apenas serve para
suportar a actividade de gest&o, constituindo assim um veiculo para o sucesso da organizacdo e
ndo uma finalidade em si. N&o se deve esquecer nem subverter estarealidade.

% DA
e) Alinhamento de estratégias

Apesar de aparentemente ser Obvia a necessidade das estratégias da organizacéo e do seu

Sl, concorrerem para 0 mesmo conjunto de objectivos e estarem fortemente relacionadas [ Zani
1970]36, muitas vezes essas ligagdes sdo ténues e resultam de processos de planeamento
distintos e quase isolados [Galliers 1991].

A natureza singular das ligacOes das actividades de planeamento de Sl e de planeamento
estratégico da organizacao sdo conhecidas [V enkatraman 1986], e decorrem do papel unico que
as Tl e os SI tém no sucesso das organizacfes. Por sua vez, 0 sucesso dos Sl depende
principalmente do seu alinhamento com a organizacéo [Miller 1993].

Alinhamento e Impacto séo caracteristicas do processo de planeamento, que designam
dois tipos de relagdes entre 0 PSI e o planeamento organizacional [Fitzgerald 1993, Lederer e
Sethi 1988]. "Alinhamento™, designa um processo com aintencdo de identificar um conjunto de
aplicagbes das TI, que gudem a organizacd a executar 0S seus planos de negocio e
consequentemente a alcancar 0s seus objectivos. "Impacto”, refere o processo da procura de um
conjunto de aplicacdes das Tl, que tenham um grande impacto na estratégia da organizagéo e a
capacidade de criar vantagens sobre os seus competidores.

36 Em 1970 ja Zani reclamava; "Estratégia deve exercer uma influéncia critica no desenho de sistemas de
informacdo, de forma a garantir que o sistema resultante tem 0 mesmo comprimento de onda que a organizacdo
como um todo." ([Zani 1970] p. 98).
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Associadas a utilizacdo das tecnologias da informacd e aos Sl nas organizacOes,
coexistem diversas estratégias, sendo importante salientar as suas diferencas. A disting&o entre
fins e meios sugere o reconhecimento de estratégias ligadas ao papel desejado para os Sl na
actividade da organizagéo e estratégias ligadas a forma como as Tl os podem suportar [Earl
1988b, Ward, et al. 1990]. Assim, segundo Earl ([Earl 1988b] p. 158), devem existir duas
edtratégias.

» Estratégiado Sl - que genericamente traduz, numa linguagem orientada aos gestores, 0
gue sevai fazer com as Tl para suportar a actividade da organizacéo.

» Edratégia das Tl - que genericamente traduz, numa linguagem orientada para o0s
aspectos tecnol 6gicos, como se vao utilizar as Tl no suporte do S| da organizagéo.

Estratégia da Organizacao

Finalidades e objectivos da
organizagao

Infraestruture Necessidades
€ Servigos erequisitos

Estratégiado Sl Necessidades
erequisitos
O que é necessdrio para .
suportar 0 negécio
Estratégia da
Infraestruture Necessidades Restrigdes € Gestao da I nformacgao
e servigos erequisitos oportunidades
Por quem, onde e como as
TI/SI véo ser geridas
EstratégiadasTI
. Necessidades
Como utilizar as Tl para erequisitos
suportar 0 S

Figura4.2 - Diferentes estratégias nas T1/Sl; (adaptado de [Earl 1988b] p. 158 e [Earl 1989] p. 64).

Posteriormente Earl ([Earl 1989] p. 64), reconhece um terceiro tipo de estratégia

» Edtratégia da Gestédo da Informacéo - que genericamente traduz, numa linguagem
orientada aos gestores, a estratégia para a gestdo da fusdo dos aspectos organizacionais
e tecnol 6gicos, nomeadamente 0s aspectos humanos, geogréficos, temporais, etc.

Estas estratégias sdo articulaveis entre si e com a edtratégia da organizacdo da forma
ilustrada na Figura 4.2, onde também se apontam os seus focos de atencdo principais.
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Mantendo o pressuposto da existéncia de diferentes estratégias associadas aos Sl, este
modelo foi posteriormente expandido por Galliers [Galliers 1991, Galliers 1993], numa postura
mais holistica, reconhecendo quer a natureza socio-técnica dos Sl [Checkland 1981, Checkland
e Scholes 1990], quer a necessidade de gerir a mudanca organizacional. Para Galliers, a
estratégia do Sl é um agregado de diferentes estratégias, conforme ilustrado na Figura 4.3, onde
seincluém:

» Edtratégiadalnformacdo - que genericamente traduz a informacdo necesséria para
suportar os processos da organizagdo e para a formulacéo da estratégia organizacional .

» Estratégiade Implementacéo - que genericamente traduz como se vai gerir a mudanca
organizaciond.

» Estratégia de Recursos Humanos - que genericamente traduz como se vao gerir 0s
aspectos relacionados com os recursos humanos envolvidos no Sl.

Estratégia da Organizagéo

Estratégiado Sistema de Informacéo

Estratégia da I nfor magdo

Estratégia de mplementacao

Estratégia dos Recur sos Humanos

] I—

Estratégia de
Gestdo da | nformacgao
EstratégiadasTI

Figura4.3 - Diferentes estratégias nas T1/Sl; (adaptado de [Galliers 1991] p. 60).
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Existem diversos modelos para o processo de PSI, que reconhecem a necessidade de
compatibilizar a estratégia global da organizagdo com as diversas estratégias associadasas Tl. A
abordagem multimétodo proposta por Earl ([Earl 1989] p. 69-80) é um bom exemplo de como
conjugar todas essas estratégias. E contudo com base no modelo apresentado por Parker
[Parker, et al. 1989] e posteriormente melhorado por Baets [Baets 1992], que aqui se
descrevem as diferentes inten¢des do processo de planeamento (Figura 4.4), nomeadamente:

» Organizagdo - Procura-se uma forma organizacionalmente efectiva de suportar a
estratégia da organi zacao.

» Alinhamento - Realizagdo do plano geral do Sl para a satisfacdo das necessidades em
TI/SI manifestadas pela organizacéo.

* Oportunidade - Identificacdo de oportunidades de utilizacéo das T1 no suporte ao Sl da
Organizagéo.

* Impacto - Aproveitamento de oportunidades geradas pelas Tl, para a dteracdo da

estratégia da organi zacao.
Competicao Plataforma global de Teclnofl ogias de
nformagac
Estratégia da or ganizacao Estratégia dasTI
Impacto

z )
% Plano estratégico Oportunidades tecnol 6gicas ¥
3
N =
N =)
g, o A °
g Organizagéo Processo de alinhamento Oportunidade 3
= (3
= 3
g &
8 8

Processos einfraestrutura Processos e infraestrutura do
organizacional Sistema de I nfor magéo
EEEEE—
Alinhamento L .
Estrutura da organizagio Organizagao e arquitectura
€ SeUs Processos do Sistema de Informacéo

Desenvolvimento do Sisteme
Mudanga organizacional de Informag&o

Figura 4.4 - Alinhamento de estratégias no PSI; (adaptado de [Parker, et al. 1989] p. 5 e [Bagets 1992] p. 207).
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Esta sequéncia, genericamente designada de alinhamento, n&o traduz obrigatoriamente as
etapas com que o PS| deve ser realizado, mas traduz uma forma de compatibilizar as estratégias
da organizac8o com as estratégias das TI/Sl. Diversos autores reclamam a necessidade das
diferentes estratégias serem definidas em processos paralelos ([Baets 1992] p. 207), enquanto
outros chamam a atencdo para os riscos de uma fusdo exagerada dos processos com diferentes
intencdes [Powell 1994], nomeadamente para o risco de etiquetar todos os investimentos em Tl
como estratégicos, parafacilitar a sua justificagdo. Também sdo indicados, na Figura 4.4, os
dominios de actividade envolvidos nas diferentes intencdes de planeamento, bem como as suas
principais motivagdes e focos de atencao.

A importanciae a complexidade do SI de uma organizacdo obriga a coexisténcia de
diversas estratégias para diversos aspectos da sua concepcdo, construgio e exploragdo. E
importante reconhecer essas diferentes estratégias bem como aforma como estéo relacionadas e
se influenciam mutuamente.

f) Arquitectura da informacéo

Aceitando a organizacdo como uma estrutura de processos gue se executam, utilizando
recursos, para o cumprimento de uma missdo [Koontz e Weihrich 1988, Kreitner 1983], é
natural aceitar, que associada a essa estrutura de processos exista uma estrutura de dados por
eles utilizados ou gerados. A arquitectura da informacdo € a forma como 0s processos
desenvolvidas na organizacdo e 0s dados necessarios para esses processos, se podem agrupar e
ordenar [Bidgood e Jelley 1991].

Arquitectura dainformagdo é um conceito muito divulgado e utilizado, e com inUmeras
definicbes [IBM 1984, Bidgood e Jelley 1991, Brancheau, et al. 1989, McNurlin e Sprague Jr.
1989, Niederman, et al. 1991]37. Contudo, a sua defini¢cdo como sendo 0 mapeamento dos
requisitos de informag&o da organizacdo e da sua estrutura de processos, proposta pelo BSP
[IBM 1984], tem sido paradigméticas.

O conhecimento da arquitectura dainformacdo € muito importante para a organizacéo
porque Ihe permite, identificar oportunidades que possibilitam obter vantagens competitivas da
utilizacdo das Tl e dos SlI, permite estabelecer e manter ligagdes entre os objectivos da
organizacao e os projectos de desenvolvimento do seu S, permite definir os limites das areas de

37 Nasecgdo 6.2.4.5 é discutido o conceito de arquitectura da informagéo e enquadrado no conceito de Sl.

38 Como testemunho de uma aceitag8o generalizada, basta notar que o popular enquadramento para arquitectura de
Sl proposto por Zachman [Zachman 1987], é baseado neste conceito de arquitectura para ainformagao.
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negocio e dos projectos de desenvolvimento bem como coordenar e enquadrar os projectos de
desenvolvimento e permite derivar as infraestruturas tecnol 6gicas e organizacionais necessarias.

Para a actividade de PSI, a arquitectura dainformagéo é uma realidade preponderante por
ser um elemento de trabalho poderoso e um importante elemento estruturador do
desenvolvimento do Sl.

5 |
—b %
Pl
9) Natureza contingencial do PSI

Aceitar que o PSI é uma actividade de natureza contingencial é aceitar que o sucesso do
exercicio desta actividade depende das circunstancias em que é desenvolvida ([Dickson e
Wetherbe 1985] p. 77).

Dada a complexidade das organizagbes modernas, as circunstancias em que a actividade
de PSI é desenvolvida numa organizagdo e num momento em particular, sdo potencialmente
diferentes em qualquer outra situagdo. A origem desta diversidade € um imenso conjunto de
factores circunstanciais especificos de cada organizagao e da situacéo particular em que cada
uma delas se encontra no momento em questdo, podendo-se salientar as diferentes motivagoes
para o exercicio desta actividade, os objectivos distintos que |he sdo impostos, os diversos
métodos utilizados, as capacidades das pessoas envolvidas, e todas as influéncias que decorrem
das organizagdes serem sistemas abertos.

Também os resultados esperados para um projecto de PSI podem ser muito diferentes em
diferentes situacOes, indo da simples determinacdo de prioridades para uma carteira de
aplicagdes até a redefinicdo do negdcio e estrutura da organizagdo [Goodhue, et a. 1992].

Assim, ndo € possivel categorizar de forma definitiva as circunstancias e finalidades para
um projecto de PSI, sendo inevitével considerar cada umas das situagdes concretas como um
caso particular, impedindo a existénciade métodos e modelos universais [Galliers 1987b],
sendo necessario recorrer a utilizagcdo concorrente de diversos métodos, ou a sua "fusdo" em
novos métodos ecl écticos [Earl 1989].

Perante estas diversidades, parece demasiado simplista esperar-se que a actividade de PS|
possa ser caracterizada em termos universalistas, sendo inevitavel ter-se consciéncia dos
factores contingenciais chaves ([Venkatraman 1986] p. 74), que condicionam o seu estudo e a
sua prética.
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h) Processo continuo @

Talvez devido afregquente utilizacdo do termo "projecto” associada a actividade de PSI, é
frequente considerar esta actividade como sendo de natureza discreta. Contudo, € indispensavel
para o sucesso desta actividade, que ela sgja continuamente desenvolvida, de forma a assegurar
actualidade e utilidade aos seus resultados [ Ackoff 1970, Jackson 1992].

No PSI devem existir momentos de reflexdo profunda para a realizacdo inicid ou
reformulacéo do plano, como devem também existir momentos para a sua manutencdo ou
actudizacdo [UM 1991]. Estes dois momentos exigem abordagens, estruturas e recursos
distintos mas sdo igualmente importantes.

O PSI também deve ser continuamente desenvolvido, devido a velocidade com que se
alteram os factores contingenciais e a complexidade da actividade de PSI, nomeadamente a
necessidade de alinhar as diferentes estratégias da organizacdo e do Sl [Parker, et al. 1989], o
gue frequentemente obriga a sua realizacéo num ciclo de duragdo anual [Bunn, et al. 1989],
acompanhando os restantes ciclos de planeamento da organizacao.

A realizac8o da actividade de PSI de uma forma discreta, sem garantir a estrutura e 0s
meios para a actualizacao ou reformulacdo dos seus resultados, € um erro frequente para o qual
se deve estar alertado.

i)  Actividades do PSI IR

Planear S| passa pelo conhecimento do negdcio da organizacdo, dos seus requisitos de
informacdo e pela determinacéo dos recursos envolvidos no seu desenvolvimento. Esta
multiplicidade de niveis, reclamada como essencial paraacompreensdo do que é planear Sl por
Venkatraman [V enkatraman 1986], foi inicialmente proposta por Bowman [Bowman, et al.
1983].

A divisdo da actividade de PSI em trés actividades genéricas ou estagios (Figura 4.5),
pressupde que o0 processo de planeamento deve ser iniciado pelo estabel ecimento de relactes
entre o plano global da organizacédo e o plano do Sl (Planeamento estratégico), num segundo
estagio pela identificacdo dos requisitos gerais de informacéo e pelo estabelecimento da
arquitectura dainformacéo (Analise de requisitos de informacao da organizacao) e finalmente,
num terceiro estégio, pela determinacéo dos recursos envolvidos no desenvolvimento e na
exploracdo do Sl (Atribuicédo de recursos).

Aceite de forma paradigmética, este modelo tem gudado inUmeros autores nas suas
descricdes da actividade de PSI. Ainda que com pequenas adaptacoes, € possivel identificar a
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influéncia da formulagdo de Bowman em trabalhos recentes como o de Sambamurthy
[Sambamurthy, et a. 1993], onde sdo identificadas trés tipos de actividades no PSI
("Estratégicas', de "Definicdo de aplicacdes' e de "Definicéo de infraestrutura'), ou como o de
O'Connor [O'Connor 1993], onde sdo apontados trés niveis para o PSI ("Alinhamento de
planos’, "Estabelecimento de planos de accéo” e "Definicéo de planos de projecto detalhados').

P 3 Andlise de Requisitos
aneamento ——— delnformagdoda  |—m
Estratégico Organizacio

Atribuicdo de
Recursos

Figura4.5 - Trés estagios do PSI; ([Bowman, et a. 1983] p. 14).

O papel de interface que o0 PSI tem entre a estratégia da organi zacdo e a operacionalizacdo
do Sl que suporta a actividade da organizag&o, sugere que o PSI tenha em momentos distintos
focos de atencéo distintos de forma a poder suportar a complexidade desta actividade. Esta
abordagem de dividir um problema em sub-problemas, € muito frequente no desenvolvimento
de Sl e parece muito razoavel a sua utilizaggo também no exercicio da actividade de PSI.

i) Eras nos Sl

A utilizagéo das Tl como suporte dos S| das organizacoes, tem sofrido uma evolucédo de
acordo com uma mudanca no papel que se atribui as T1/Sl ou de acordo com afungéo principal
gue lhes é imposta. Estas concepgdes dao origem aidentificacéo de diferentes eras para os SI=°.

Com base no papel que se reconhece as T1/Sl na organizacdo e a forma como é encarada a
sua gestdo sdo identificaveis duas eras [Earl 1989, Galliers e Sutherland 1991, Nolan 1982]. A
erado "Processamento de Dados’, com foco na gestdo das Tl e a era dos "Sistemas de
Informacéo de Gest&o", com foco na gestéo dainformagdo como recurso.

Uma outra formulagdo muito divulgada € a daidentificacéo de trés eras de acordo com o
objectivo primério ou funcéo principal dos diferentes tipos de Sl [Galliers 1987b, Ward, et al.
1990, Wiseman 1988]. Assim, a automatizacao eficiente de processos basicos, a satisfacéo

39 Na seccfo 2.3 sfo discutidas e comparadas as diferentes formul agdes para as eras dos Sl.
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eficaz das necessidade de informagéo de gestéo e a utilizagdo dainformacéo de formaa afectar a
competitividade da organizagéo, séo os factores diferenciadores de cada uma das trés eras.
Segundo Ward [Ward, et al. 1990], os sistemas de cada uma destas eras designam-se por
"Sistemas de Processamento de Dados", " Sistemas de Informagéo de Gestao" e " Sistemas de
Informag&o Estratégicos' (Figura4.6).

Objectivos
Automatizag@o Satisfacéo eficaz das Potenciar a
eficiente de processos necessidades de competitividade da
basicos informagéo organizagdo
(eficiéncia) (eficécia) (competitividade)
@]
8
% § Sistema de
§ Processamento de .
gl 8w el Sistema de
8| & Informagéo
5| o Estratégico
L. o
’§ S ’% Sistemas de
g % £ Informagcéo de
g S E Gestéo

Figura4.6 - Tréserasnos Sl; ([Ward, et a. 1990] p. 11).

O reconhecimento desta realidade € importante por duas razées. Primeiro porgue obriga,
numa situacdo de PSI em particular, ater consciéncia sobre o tipo de Sl que esta em jogo e
consequentemente a utilizar a abordagem, métodos e técnicas adequadas. Segundo, porque
alertapara que o planeamento de um S| de uma determinada era pressupde a existéncia de um
Sl com as caracteristicas da era anterior, de forma a garantir uma evolucdo sustentada parao Sl
daorganizacéo.

|

k) Natur ezas dos sub-sistemas de informacéo

Um S| é normalmente composto por diversos sub-sistemas com caracteristi cas especificas
guanto a suafinalidade e justificacdo, quanto ao tipo das tecnol ogias utilizadas e quanto ao nivel
dos processos que suportam ou hatureza das pessoas que envolvem (ver seccdo 2.3).

As caracteristicas particulares de cada sub-sistema de informacao devem ser consideradas
no processo de PSI. Essas diferencas influenciam o estudo e o tratamento a que sdo sujeitos
condicionando fortemente todas as recomendacOes realizadas.
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Das técnicas e modelos utilizaveis para a diferenciagdo dos diversos sub-sistemas de
informagdo, os Sguares’© tém uma importancia especial, quer pelafacilidade da sua aplicagéo,
quer peladivulgacéo generalizada.

Squares como as propostas por McFarlan [McFarlan, et al. 1983], BCG (Boston
Consulting Group), Arkush [Bunn, et a. 1989], Sullivan [Sullivan 1985], lves [lves e
Learmonth 1984], Ward [Ward, et al. 1990], sdo exemplos de model os muito utilizados no
PSI. Pela sua aplicagdo, os sub-sistemas de informagdo podem ser diferenciados por aspectos
como aimportancia passada e futura das T1 no seu suporte (McFarlan), aprocura e a capacidade
de resposta (BCG), o grau de aceitagéo das Tl e o grau de mudancga do negdcio da organizagcdo
(Arkush), ainfuséo e difusdo das Tl na organizac&o (Sullivan), o valor acrescentado das Tl
paraa organizagado e a qualidade dos recursos do Sl (Ives), a contribuicdo das Tl para o alcance
dos objectivos e o grau de dependéncia da organizagcdo das Tl (Ward).

As diferentes naturezas dos diversos sub-sistemas de informagdo sdo uma redidade
importante paraaqual estes Squares sdo simultaneamente, instrumentos muito Uteis para a sua
diferenciagdo e sdo, pela sua popularidade, testemunho da necessidade de aceitar essas
diferencgas para um correcto exercicio da actividade de PSl.

1) Padréo de evolugéo d ‘ ‘

A adopcéo e utilizacdo de TI/SI pelas organizacdes € um processo evolucionario porque
envolve aprendizagem organizacional, devendo por isso seguir um padrdo ou conjunto de
estégios bem determinados. Esse conjunto de estégios, e as caracteristicas a el es associadas,
devem ser utilizados como model o para orientar a organizacdo numa correcta utilizacéo das
TI/SI e paraaorientar na correcta progressao através dos diversos estégios.

Dos diversos model os existentes*l, 0 modelo SOG (Stages Of Growth) proposto por
Nolan [Nolan 1973, Nolan 1979], € sem dlvida o mais divulgado. Apesar de ser
frequentemente criticado e sujeito a propostas de alteracéo [Benbasat, et al. 1984, Drury 1983,
Galliers e Sutherland 1991, King e Kraemer 1984, Zuurmond 1991], tem sobrevivido como
um dos model os paradigméticos no PSl.

40 "square" é uma forma expedita, de representar matricialmente duas caracteristicas com dois valores possiveis
para cada, de que resulta um espago com quatro quadrantes.

41 Singh ([Singh 1993] p. 134) descreve seis propostas de diferentes autores para model os de evolugéo baseados
em diferentes critérios.
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Ainda que questionaveis diversos dos seus aspectos, nomeadamente a era tecnoldgica
para que foi desenvolvido ndo ser aactual, ou as varidveis de crescimento ndo serem as mais
indicadas, este modelo € considerado como umaimportante redidade para o PSlI porque é
simultaneamente uma poderosa técnica de diagnostico para a determinacdo da situacéo das T1/S|
de uma organizacdo, e é um referencia valioso para o estabel ecimento de recomendagdes sobre
aevolugdo da sua adopcao e utilizagéo.

m) TI/SI fonte de vantagens competitivas ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

A obtencdo e manutencdo de vantagens competitivas € hoje uma necessidade para a
sobrevivéncia das organizagoes [Porter e Millar 1985]. Uma organizacdo ganha vantagem
competitiva executando as actividades estrategicamente importantes de umaformamais barata
ou melhor do que a concorréncia[Porter 1985, Porter e Millar 1985].

A cadeiade valor € um instrumento basico para diagnosticar a vantagem competitiva e
encontrar maneiras de a intensificar. Cadeia de calor é uma representacdo do conjunto de
actividades*2 executadas numa organizacdo para projectar, produzir, comercializar, entregar e
sustentar os seus produtos. As actividades de valor séo os blocos de construgdo distintos de
vantagens competitivas (quer pelo seu contributo para o custo, quer pela seu contributo paraa
diferenciacdo dos produtos).

Os Sl tém um papel importante como elemento de suporte e de ligacdo quer nas
actividades de apoio quer nas actividade primarias da cadeia de valor [Andreu, et al. 1992]. Um
testemunho interessante, da importancia das TI/SI como fonte de obtencdo de vantagens
competitivas € apresentado por Porter ([Porter 1985] p. 155), onde as TI/SI sdo a Unica
tecnol ogia representativa presente em todas as actividades da cadeia de valor.

Apesar da pouca evidéncia daintegracéo dos aspectos competitivos nos métodos de PSI,
lamentada por Galliers ([Galliers 1987b] p. 237), considerar as T1/SI como fonte de vantagens
competitivas para as organizagoes, € uma realidade importante para a actividade de PSI.

42 Actividades de valor s30 as actividades fisica e tecnol ogicamente distintas, através das quais a empresa cria um
produto valioso para os seus compradores. As actividades de valor sdo divididas em actividades primarias,
envolvidas na criacdo fisica do produto, na sua venda, transferéncia para o comprador e assisténcia pés venda
(logisticainterna, operagdes, logistica externa, marketing/vendas e servigo) e em actividades de apoio que
sustentam as actividades primérias e asi mesmo (infraestrutura, gestéo de recursos humanos, desenvolvimento de
tecnologia e aquisi¢oes).
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yist

A correcta identificagd das necessidades de informag@o dos gestores, € uma das
principais preocupacdes do PSI [Henderson, et al. 1987]. A depuragdo do que é informagéo
significativa e indgnificativa para um determinado processo de gestdo é uma actividade
delicada, mas necessaria de modo a poder evitar-se uma avalanche de informagdo sobre os
gestores. Os Factores Criticos de Sucesso (FCS) surgem como um método para gjudar a
identificar ainformagdo que de facto necessitam.

n) Factores criticos de sucesso

Os FCS sdo, para qualquer negécio, o numero limitado de areas para as quais 0S
resultados, se forem satisfatorios, assegurardo um desempenho competitivo de sucesso da
organizagdo. S&0 as poucas areas chave onde "as coisas tém de correr bem" para que 0 negocio
floresgca. Se os resultados nestas areas ndo forem adequados, os esforgos da organizacdo, para
0 periodo em causa, terdo resultados menores do que o desgjado [Daniel 1961, Rockart 1979].

Como consequéncia, os FCS sdo areas de actividade que deverdo receber constante e
cuidadosa atencdo da gestdo. O estado do desempenho de cada area devera ser continuamente
medido e essainformagdo devera estar disponivel. Os FCS sdo fortemente dependentes da
organizagdo, da sua missdo e objectivos, do tempo e dos gestores envolvidos na sua
identificacdo. S&o identificaveis dois tipos de FCS numa organizagdo. De monitorizagdo do
funcionamento e das operacoes correntes, e de construcéo associados ao esforcos de mudanga e
de adaptacdo as novas realidades.

Os FCS s3o um conceito entusi asticamente aceite pel os gestores séniores [Rockart 1979].
Suportam efectivamente o processo de planeamento de SI, sendo particularmente Utels na
identificagcdo dos sistemas a desenvolver e naidentificacgdo dos requisitos de informacdo de cada
um dos gestores.

Algumas das operacionalizagdes mais divulgadas e sucedidas dos FCS como método sdo
as propostas por Henderson [Henderson, et al. 1987], para o desenho do model o de dados
estratégico e por Boynton [Boynton e Zmud 1989], para a definicdo da carteira de aplicagdes da
organizacdo. Contudo, os FCS como principio sdo utilizados em inimeros métodos de PSI
([Henderson, et al. 1987] p. 7 a8).

Aceitando que se deve prestar atencdo especial ao que compromete fortemente o sucesso
da organizagdo, o conceito associado aos FCS torna-se numa importante readlidade a ser
consideradano PSl.
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4.2 Influéncias

A segunda das classes, das redidades preponderantes do PSI, é a das Influéncias.
Influéncias sdo os aspectos da realidade cuja ocorréncia, aceitagdo ou escolha condicionam e
influenciam directamente a conducéo e os resultados do processo de planeamento. Factores
organizacionais como os recursos humanos envolvidos, ou apténcia da organizacdo para a
utilizagdo das Tl, sdo aspectos importantes [Sambamurthy, et a. 1993]. Também factores
externos como os métodos utilizados ou as caracteristicas do mercado de servicos sdo
importantes. Como influéncias do PSI sdo propostas oito aspectos da realidades, que se
descrevem de imediato.

a) Pessoas

O factor humano é preponderante em qual quer processo de mudanca organizacional, mais
do que os factores tecnoldgicos ou quaisquer outros [llharco 1993a]. Planear Sl é
essencialmente um processo de mudanca para a organizagdo, pelo que os recursos humanos
envolvidos condicionam fortemente todos os aspectos desta actividade.

Reconhece-se que, no PSI, as pessoas intervenientes podem ser agrupadas em trés
classes [Ruohonen 1991], com caracteristicas e papéis diferentes:

» Topo de gestdo - Responsavei s maximos da organizacdo conhecedores da sua missao.
Determinam a estratégia a adoptar paraas T1/Sl.

o Utilizadores® - Responsdveis pelos processos da organizacdo. Determinam 0s
requisitos de informacdo e de servicos necessarios para suportar a actividade da
organi zag&o.

» Gestoresde TI/SI - Responséveis pelo desenvolvimento do Sl e pelo fornecimento de
servicos exigidos para suportar a actividade da organizagdo. Determinam as solugdes
adoptadas paraas T1/Sl em termos de arquitecturas, suportes, etc.

Talvez de todas as actividades da GSl, o PSI € aguela em que 0s seus resultados sdo mais
dependentes dos recursos humanos envolvidos, porgque € a que exige maior criatividade e maior
intervencado ao nivel do relacionamento entre diferentes grupos de elementos da organi zagao.
Um bom plano para a organizagéo apenas pode ser desenvolvido e executado com uma parceria
genuina entre 0s gestores do negadcio e os gestores financeiros, de recursos humanos e das
TI/SI [Selig 1991]

43 Adiante, no Capitulo 6 s3o discutidas diversas definices de " Utilizadores'.
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Os recursos humanos de TI/SI ndo sdo diferentes dos outros recursos humanos da
organizacao, pelo que devem ser geridos da mesma maneira [Ferratt e Short 1988]. Contudo, a
existéncia de um fosso cultural entre gestores da organizacdo e profissionais das T1/SI € uma
redlidade que tem sido apontada como um dos condicionantes do sucesso do PSlI nas
organizagdes [Grindley 1992], e paraaqual se tém proposto algumas solugdes [Amaral 1994,
Coulson- Thomas 1991, Keen 1988].

Planear S| é fundamentalmente uma actividade humana, pelo que as caracteristicas dos
recursos humanos envolvidos determinam fortemente quer a sua redizacd quer 0S Seus
resultados [ Sambamurthy, et al. 1993], sendo por isso considerados como um dos factores que
influenciam fortemente o PSI.

b) Patrocinio .

A credibilidade e dignidade de um projecto de planeamento é funcéo das circunstancias em
gue ele é desenvolvido, sobretudo dos sucessos acumul ados pela equipa [Lederer e Mendelow
1989], e pelo tipo de patrocinio dado por parte do topo de gestdo da organizacéo. Também o
tipo de patrocinio dado pelo topo de gestéo traduz as expectativas que a organizagéo tem em
relacéo aos resultados a obter do PSI.

E imprescindivel para o sucesso de um projecto de PSI, mais do que o envolvimento, o
comprometimento sério e genuino por parte da organizacdo, apenas possivel com um patrocinio
efectivo.

N&o existe um sO guia metodolégico para o PSI que ndo reclame a necessidade de
identificar ou obter um patrocinador para o projecto que se pretende desenvolver. Sendo o PSI
fundamentalmente um processo de preparacdo e realizacdo de mudancas na organizacdo, €
evidente a necessidade desse projecto ser realizado com a cobertura de alguém da organizagéo
gue detenha o poder suficiente para promover essas mudancas.

A percepcéo destas realidades, quer por parte da equipaenvolvida no PSI, quer pela
generalidade dos elementos da organizacao, transforma o tipo de patrocinio que um projecto de
PSI tem, numa das realidades que mais condicionam o Seu exercicio e 0s seus resultados.

——
(@)

C) Equilibrio entre Resultados * Recur sos

Como qualquer outra actividade organizacional, o PSl consome recursos quando
realizado. Também no PSI se deve procurar a eficécia e a eficiéncia, ou sgja, deve-se procurar
alcancar os objectivos que lhe sdo impostos, consumindo 0 minimo de recursos [ Sambamurthy,
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et al. 1993]. A néo satisfacdo dos objectivos impostos ao PSI para a poupancga de recursos e o
esbanjamento de recursos, séo duas situagdes a evitar, porque traduzem um mau exercicio da
actividade de planear SI.

Os resultados desejados e os recursos disponibilizados sdo influéncias determinantes do
PSI. Saber o que se pretende como resultado determina obviamente o conjunto de actividades a
desenvolver para a sua obtencdo. Também a existéncia ou inexisténcia dos recursos necessarios
s80 determinantes para a forma como se realizam essas actividades.

O balanceamento entre os resultados desejados e 0s recursos disponibilizados, formulével
como o planear do PSI, € uma realidade importante que deve condicionar a execugdo da
actividade de PSl, indicando a oportunidade da sua realizagéo.

jﬁﬁﬂ‘

d) M étodo

Método* pode ser definido de uma forma ampla como "o modo de fazer coisas' [Olle, et
al. 1988a]. No PSI, como em todas as actividades de planeamento organizacional, € importante
autilizagdo de um método que estruture, coordene e dirija a actividade desenvolvida.

De um método de PSI espera-se a definicdo da postura ou abordagem com que a
actividade é encarada, a descricéo daforma como as tarefas devem ser realizadas, aindicacdo do
tipo de modelos a construir e das necessidades de informagéo para a construgdo desses
modelos, a previsdo dos resultados fornecidos, a descricdo dos perfis e dos papéis a
desempenhar pelos diversos intervenientes, etc.

Numa dada situagéo em particular, 0 método a utilizar deve ser escolhido em funcéo das
circunstancias que rodeiam a sua execucao e do tipo de resultados pretendidos [Sullivan 1985].
Noutras situagdes, perante caracteristicas muito particulares quer das circunstancias que rodeiam
a sua execucao, quer do tipo de resultados pretendidos, quer ainda das pessoas envolvidas, o
método € especificamente desenhado no sentido de potenciar o sucesso do projecto [Earl 1989,
Stegwee e Waes 1991b]. Contudo, em mais situacfes do que o desejavel, adificuldade de
identificar com clareza as circunstancias envolventes e o tipo de resultados pretendidos, fazem
com que se adoptem métodos com base em critérios aleatorios ou inadequados, na esperanca
dos projectos virem, de algumaforma, afornecer resultados Uteis para as organizagoes.

44 No Capitulo 5 s3o discutidos diversos aspectos rel acionados com os métodos.
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Em qual quer destas situagdes o método utilizado é um importante elemento estruturador,
determinando aformacom que o PSI é executado e os resultados s&o obtidos.

#F% s |

e) Mercado de servicos

A complexidade e o ritmo de evolucéo das Tl torna muito dificil, a manutencéo de um
conhecimento actualizado das possibilidades e oportunidades associadas a utilizagdo das Tl, nas
organizacbes que ndo tém como vocagcdo principa a manutengdo desse conhecimento
[Leighfield 1992, Mingay e Peattie 1992]. Assim, a participagdo de consultores, externos a
organizacao, em projectos de PS| € uma necessidade norma mente justificada pela:

* Inexisténcia de quadros técnicos com aformacdo e experiéncia adequada.
* Indisponibilidade dos quadros existentes na organi zag&o.
» Dinamizagéo por uma entidade externa com independéncia face aos conflitos internos.

» Dificuldade das organizagbes assumirem e dinamizarem efectivamente as tarefas
inerentes a um projecto de planeamento apenas com uma equipainterna.

Sendo a colaboragéo dos consultores externos frequentemente veiculada por empresas de
servicos especializadas neste dominio, os projectos de PSI tém frequentemente um forte
envolvimento destas empresas, porque elas normalmente operam com recursos humanos,
metodol 6gicos e |6gicos (ferramentas de suporte) préprios, no sentido de fornecer um servico
integral ao cliente.

Apesar de reconhecida aimporténcia da experiéncia e da acgéo dinamizadora, assumida
pelas empresas de servigos, deve contudo salientar-se, que o PSI ndo é uma actividade
readlizavel em offshore [Ravichandran e Ahmed 1993], devido ainfluéncia que o envolvimento
dos elementos da organi zagao tem no Seu Sucesso.

A necessdade de complementar os recursos humanos da organizacd com peritos
externos e a necessidade de utilizar métodos e ferramentas para suportar 0 processo de
planeamento, cria uma situagao de dependéncia das organizacOes face as empresas de servico.
Assim, as caracterigticas da oferta desses servicos, no mercado onde uma determinada
organizagao os procura, condicionam fortemente a realizacéo de um projecto de PSI.
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o ¢

A cultura organizacional, bem como a forma como ela € aproveitada, interna e
externamente, pela organizacdo, estd intimamente relacionada com o seu sucesso [Peters e
Waterman 1982]. A cultura organizacional representa as interpretacoes subjectivas e partilhadas
de uma experiéncia colectiva, tendo um valor instrumental na medida em que guia as pessoas
paraaforma correcta de sentir, pensar e actuar [Robey e Azevedo 1994].

f) Cultura organizacional

As influéncias entre a cultura organizaciona e o PSI sdo reciprocas. Por um lado, as TI/S|
tém um importante papel na cultura organizacional, podendo simultaneamente ser um catalizador
para a suamudanca e gjudar a preservar as préticas institucionalizadas [Robey e Azevedo 1994].

Por outro lado, no PSI € necessario ter em consideracdo a cultura organizacional corrente
de modo a antecipar a forma como ela pode afectar os esforcos de introducéo e utilizacdo das
TI/SI [Boynton e Zmud 1987]. Estes impactos manifestam-se quer narealizagéo do projecto de
PSI quer naimplementacdo das suas recomendacoes.

Narealizac&o do projecto a cultura organizacional determina fundamentalmente o tipo de
abordagem ao PSI assumida na organizacéo. Segundo Earl ([Earl 1993] p. 12), existem cinco
tipos de abordagens:

» Orientada ao negécio - Os planos gerais do hegdcio e as suas necessidades devem
conduzir o arealizacdo do plano parao Sl.

» Focado no método - A utilizacdo de um método de PSI permite identificar erealcar a
estratégiaparao Sl.

e Adminigtrativa - O PSI deve seguir e ser redizado em conformidade com os
procedimentos de planeamento e controlo gerais da organizacéo.

» Tecnoldgica- O PSI € um dos componentes da modelacéo do negécio e dainformagdo
envolvida.

* Organizaciona - O PS| é uma actividade continua de decisdo, partilhada pelo negécio e
pelo SI.

A adopcéo de qualquer uma destas abordagens marca profundamente quer aforma como
0 projecto vai ser desenvolvido quer o tipo dos resultados que se vao obter, quer ainda a
utilizacdo que esses resultados vao ter. Também na implementacdo do plano do Sl a cultura
organizaciona € determinante da apténcia e receptividade para ainovacdo e para as mudancas a
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redizar. Assim, a cultura organizaciona é uma realidade importante que condiciona fortemente a
realizagdo e sobretudo aimplementacao dos resultados de um projecto de PSl.

(>

9) Grau de mudanca

O sucesso das organizacdes decorre, em boa parte, da sua capacidade de executarem as
mudancas gue Ihe sdo impostas pela crescente competitividade dos mercados onde operam.
Assim, 0s processos de uma organizagao variam com o tempo, devendo o Sl que os suporta
acompanhar evolucao.

A forma como as organizacOes tém encarado a necessidade de promoverem a sua prépria
mudanca tem evoluido, sendo possivel identificar trés posturas distintas.

Uma primeira postura é a de reagir aos problemas e estrangulamentos que afectam o seu
funcionamento. Os projectos de mudanca séo despol etados pel os gestores responsaveis pelas
areas onde sdo identificados [Brown e Watts 1992]. Esta postura motiva a execucao esporadica
de projectos de melhoria dos diversos aspectos da estrutura e funcionamento das organi zacOes.

Uma segunda postura € a de encarar a mudanca como um processo que deve ser
continuamente mantido pela organizacdo. A procura de melhorias continuas, quer pelaresolucédo
de problemas quer pela prospeccdo de oportunidades é assim uma atitude assumida por estas
organizagtes. Exemplos divulgados de abordagens a mudanca segundo esta postura séo o
TQM45 ou o Kaizerfs,

Finalmente, uma terceira postura € a de encarar a mudanca como um processo de
reformulacdo profunda e radical, da forma como as actividades estédo organizadas e sdo
desenvolvidas. A reengenharia®” [Hammer 1990], o BPR“ (Business Process Redesign)
[Davenport e Short 1990], o PI4° (Process Innovation) [Davenport 1993], sdo exemplos de
abordagens desta natureza onde se defende que a mudanca deve ser um processo esporadico

45 TQM (Total Quality Management) € um processo de aprendizagem sistematico que procura, pela melhoria
continua dos processos da organizacao, a construcdo de uma cultura organizacional de qualidade e focada nos
clientes ([Brown e Watts 1992] p. 248).

46 "K aizen" € uma abordagem onde se reclama que as mel horias devem ser obtidas por um processo continuo de
uniformizagdo - melhoria - inovag&o, baseado em factos e ndo em experiéncia ou palpites ([Zultner 1993] p. 79).

47 "Reengenharia’ € o repensar fundamental e a reestruturacéo radical dos processos organizacionais, procurando
alcancar melhorias drasticas em indicadores criticos e actuais de desempenho, tais como custos, a qualidade, o
servico e avelocidade ([Hammer e Champy 1994] p. 22).

48 "BPR" é aandlise e desenho dos fluxos de trabalho e dos processos dentro e entre as organizagdes [ Davenport e
Short 1990].

49 No "PI", as TI s30 0 motor para a defini¢ao de novos processos organizacionais [Davenport 1993).
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onde tudo pode e deve ser questionado, na procura de uma reformulacdo da estrutura e
actividade da organizacdo, que lhe traga melhorias muito significativas ao seu desempenho
[Cypress 1994].

Planear é prever a mudanca desejada para o S| da organizagdo. E obviamente diferente
para a organizagdo pretender o redesenho global dos processos da organizagdo, pretender
ingtituir um processo continuo e incremental de melhorias, ou pretender apenas pequenos
gjustes para a resolucao dos problemas encontrados. O grau de mudanca pretendido é assim
determinante do tipo de abordagem e do tipo de projecto que se vai desenvolver, sendo por isso
um forte condicionante da realizagéo e dos resultados de um projecto de PSI.

h)  Ambito

O ambito de um projecto de PSI pode ser toda a organizagdo ou apenas um seu sub-
conjunto. O sub-conjunto pode agrupar, por exemplo, diferentes sectores da organizagéo,
diversos niveis de gestéo, conjuntos de actividades ou negdcios da organizagdo. Assim, um
processo de PSI exige a defini¢éo do objecto a estudar, de acordo com as prioridades e 0s
critérios de particdo adoptados pela organizacdo [Bunn, et a. 1989].

O ambito de um projecto de PSI determina o tipo e o posicionamento do patroci nador
(dono do estudo) uma vez gque € necessario garantir a existéncia de um ascendente de facto por
parte do patrocinador sobre o dominio organizaciona afectado pelo projecto em
desenvolvimento.

Também a estrutura e posicionamento da equipa de projecto depende do seu ambito, dada
anecessidade, reclamada pela grande mai oria dos métodos, de incluir elementos da organizagcdo
gue sejam conhecedores profundos do dominio estudado e a necessidade desses elementos
poderem dialogar, pelo menos em igualdade de circunstancias hierarquicas, com os restantes
elementos envolvidos no estudo.

Por influenciar directamente a quantidade de trabalho envolvida na recolha e tratamento da
informac&o necesséria para a conducdo do projecto, o ambito de um projecto de PSI ainda
determina directamente as necessidades dos restantes recursos envolvidos e a duragdo do
projecto.

Para além dos aspectos referidos e doutros aspectos determinados pelo ambito de um
projecto de PSI, o seu grau de complexidade é talvez a medida mais visivel dainfluénciaque o
ambito tém num projecto de PSI. Essa complexidade é evidenciada pel os model os construidos e
pelos factores contingenciais ater em atencéo durante a execugao do projecto.
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Também afrequente identificacdo simulténea do &mbito de um projecto e daexisténciade
condic¢des de arranque e execugdo desse projecto [IBM 1984, Bunn, et al. 1989, Spewak e Hill
1993], transforma o ambito de um projecto de PSI num importante factor condicionador da sua

realizagao.

4.3 Resultados

A terceira das classes, das redidades preponderantes do PSI, € a dos Resultados
Definiveis como as mudancas nas organizagcBes conseguidas quer pelo impacto do préprio
processo de PSI, quer pelaimplementacéo do plano do SI, composto pelos resultados materiais
desse processo. Os resultados organizacionais (impacto do processo de planeamento) e
resultados materiais imediatos (plano), ja foram discutidos em 3.3, pelo que aqui apenas sao
recordados:

<

Formulagéo da visdo global sobre o papel e as linhas de desenvolvimento do Sl edas Tl
na organizacao.

b) Objectivos [

Formulagéo dos objectivos para o Sl e para 0 seu desenvolvimento.

=4
c) Politicas

Formulagéo das politicas e regras gerais de actuacao que condicionam aGSl e o DSI.

a) Visdo

d) Arquitectura da informacéo

Identificacd e mapeamento dos requisitos de informagdo da organizagdo e da sua
estrutura de processos.

e) Plano de implementacéo —_—

Descricao das diversas actividades envolvidas naimplementacdo do plano do Sl (tarefas,
resultados ou produtos, recursos envolvidos, tempos, etc.).
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f) Orcamento ——

Previsdo das necessidades orcamentais decorrentes da implementagéo prevista

4885
< s
(@)

g) ArquitecturadasTI ==t

| dentificacdo e mapeamento das Tl envolvidas naimplementacéo do Sl planeado.

-®
h) Funcéo GSI

O estabel ecimento (ou adaptacdo) da estrutura responsavel pela GSl e, consequentemente,
pelaimplementacéo do planodo SI.

~AY R
S
B

i) Mudanca

Mudanca organizacional motivada quer pelo proprio processo de planeamento quer pela
implementacéo do plano resultante.

4.4 Futuro

A guarta e Ultima das classes, das realidades preponderantes do PSI, € aqui designada por
Futuro. Nesta classe incluém-se as realidades gue tém porventura ja alguma importancia, mas
gue se acredita que vao ter, certamente, um papel preponderante em muitos aspectos do PSI.
Como novas realidades preponderantes do PSI, identificam-se seis aspectos da realidade, que
Se passam a descrever.

a) Qualidade Q

A gualidade®© é um conceito natural nos seres humanos e por isso mesmo €, desde
sempre, procurada na actividade das organizacfes. Recentemente o termo "qualidade” tem

50 Qualidade € o conjunto das propriedades e caracteristicas de um produto que |he conferem aptiddo para satisfazer
necessidades explicitas ou implicitas- NormalSO 8402 - Qualidade; Vocabulario.
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proliferado na descri¢do dos produtos e servicos das organizagdes bem como nos métodos e
processos que as organizagdes utilizam na sua obtencdo [Vicente 1994]. Mais do que uma
moda, a qualidade é uma necessidade imposta pela crescente competitividade entre organi zagdes
e pela globalizagcdo dos mercados onde operam.

Tradicionadmente as organizagdes preocupavam-se em sdatisfazer as necessidades e
exigéncias dos utilizadores dos seus produtos e servicos, pelo que a qualidade era centrada
apenas nas suas especificagdes técnicas. Actualmente, aceitase que a qualidade deve ser
também uma caracteristica dos sistemas organizacionai s envolvidos na concepgao e realizagdo
dos produtos e servicos. O sistema de qualidaded?, responsavel pela gestdo da qualidade na
procura dessa caracteristica, envolve fortemente o sistema de informag&o da organizacéo.

A série de normas | SO 9000 ao racionalizar o inimero conjunto de linhas de orientacéo e
normas sobre sistemas de qualidade [IPQ 1988a], tornou-se num catalizador para atomada de
consciéncia por parte das organizacdes da necessidade de procurar uma melhoria continua da
gualidade em todos o0s seus processos, envolvendo fortemente o SI das organizagdes e
consequentemente os processos do seu planeamento e desenvol vimento.

A qualidade do processo de planeamento do Sl de uma organizacdo € importante porque
afecta 0 desempenho da organizagdo na medida em que, como processo de concepcao global do
Sl, éindissociavel e determinante para a sua qualidade. O modelo apresentado na Figura 4.7,
adaptado de uma proposta de Premkumar ([Premkumar e King 1994] p. 331) evidencia o
impacto no desempenho organizacional como o resultado do processo de planeamento do Sl.
Este model o ilustra também os aspectos que influenciam a qualidade do processo de PSI, onde
Se pode salientar:

* Disponibilidade de informacéo.

» Adequacdo dos outros recursos (ndo informacionais).

* Qualidade dos procedimentos de planeamento.

* Qualidade dos mecanismos de integracéo da informacao no processo de planeamento.

» Eficiéncianautilizacdo de recursos.

* Qualidade dos mecanismos de implementagéo.
Este conjunto de aspectos foram ja identificados como relevantes para sucesso da

actividade de planear Sl (seccéo 3.4) o que confirma a estreita relacdo entre a qualidade e o
sucesso desta actividade.

51 Sistema de qualidade: Conjunto da estrutura organizacional , das responsabilidades, dos procedimentos, dos
processos e dos recursos para implementar a gestéo da qualidade ([IPQ 19884 p. 8)
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Outro testemunho da importancia crescente da qualidade no PSI € o seu envolvimento
expresso em novos modelos como, por exemplo, o de justificacdo de investimentos em TI

[Hochstrasser 1993], ou de compreensdo e gestdo da mudanca organizacional [Brown e Watts
1992].

Entradas Processo Resultados
Disponibilidade de informagéo
Qualidade dos mecanismos de
integracdo da informac&o no Qualidade dos mecanismos
Informagéo processo de planeamento deimplementacdo
l | Procedimento de Impacto na
| . Planeamento > Organizagdo
4
N
Outros | Qualidade do procedimento /
Recursos de planeamento
S e Desempenho da
Eficiéncia na utilizacgo o
/' de recursos organizacao
Adequag&o dos outros recursos
(ndo informacionais)

Figura4.7 - Qualidade do processo de PSI.

Todas estas interligages entre qualidade, PSI e sucesso da organizacdo motivam a
generdizagcdo das preocupacOes de qualidade a todos o0s aspectos organizacionais 0 que
inevitavelmente val tornar cadavez mais importante e pertinente considerar os aspectos da
gualidade no estudo e na prética da actividade de planear Sl.

A\

v

b) Novos modelos e paradigmas or ganizacionais

A "Reengenharia’ [Hammer 1990], o "Process Innovation' [Davenport 1993, Davenport
e Short 1990], a"Engenharia da Organizagéo" [Brown e Watts 1992], etc., sG0 respostas
actuais as insuficiéncias que 0 modelo organizacional classico manifesta perante as necessidades
de adaptacédo a constantes mudancgas do meio onde operam [Hammer e Champy 1994]. Todas
estas propostas reclamam uma flexibilizacdo da estrutura organizaciona o que motiva o
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aparecimento de novos modelos e paradigmas organizacionais, dos quais se destaca a
"Organizagdo Baseada na Informagdo”, formulado por Drucker [Drucker 1988].

O fim anunciado por Drucker, das organizacfes cléssicas de forte cadeia de comando e
controlo (organizaces com diversos niveis hierarquicos) e a emergéncia de um novo tipo de
organizagbes baseadas na informagdo (organizaghes centradas em especidistas do
conhecimento) ird precipitar 0 reequacionamento da actividade de planear SI. O desenho
organizacional com base na sua estrutura de objectivos e principa mente a responsabilizacdo de
todos os elementos da organizag&o sobre a informagdo que utilizam e disponibilizam, vem
alterar drasticamente o papel que os Sl desempenhavam nas organizagdes classicas, forcando
inevitavelmente a redefinicdo das abordagens e dos métodos utilizados no PSI. As futuras
abordagens ao PSI, para este tipo de organizagoes, terdo de considerar que o Sl de uma
organizacdo passa a ser 0 seu principal e emento estruturador em detrimento da sua estrutura de
comando e controlo.

C) A informacdo como bem econémico $

O reconhecimento da informagdo como o bem econdmico, por exceléncia, dos N0ssos
tempos ([Oliveira 1994b] p. 42) € comummente aceite, mas é paradoxal mente esquecido no
estudo e principalmente na pratica da gestdo de Sl em geral, e do PSI em particular.

Exercicios de PSI para a procura de vantagens competitivas pela utilizacdo das TI/Sl ou
smplesmente para a identificacdo e automatizacdo dos processos ja estabelecidos nas
organizagdes, séo frequentemente realizados sem preocupagdes de ser avaliado o retorno dos
investimentos arealizar. Esta situagdo, tem sido justificavel quer pela dificuldade da avaliacéo
do retorno deste tipo de investimentos, quer por se acreditar frequentemente narelagdo entre o
investimento em T1/Sl e 0 sucesso das organizacdes, quer ainda pela reclamagédo da natureza
estratégica, muitas vezes abusiva, dos investimentos.

E contudo crescente a tomada de consciéncia por parte das organizagdes da necessidade de
avaliar o retorno dos investimentos em TI/SI, & semelhanca dos restantes investimentos que
realizam [Strassmann 1990].

Estas preocupacdes de natureza econdmica tém ja alguns reflexos no PSI como o
comprovam os trabal hos de Goldsmith [Goldsmith 1991], onde é proposta a ligag&o do PSI
com a estratégia da organizacao pela realizacdo de reunides de planeamento, onde sdo utilizados
0s principios da engenharia da informagéo, da cadeia de valor, e de matrizes de avaliagéo de
investimentos. Mais recentemente, Orman [Orman 1994], sugere a utilizacdo do custo da
informag&o como elemento determinante da arquitecturado Sl.
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Acredita-se que as motivagdes racionais que for¢cam a utilizacdo de model os econdmicos
na gestéo dos diversos recursos e bens econdmicos das organizagdes, tém validade também na
gestdo da informag&o e consequentemente na concepcdo dos SI. Assim, a actividade de PSI terd
de inevitavelmente contemplar com mais seriedade estes aspectos, para poder continuar a ter
utilidade como processo empenhado no sucesso das organizacoes.

Tradicionamente as ferramentas para o PSI ou sdo extensdes do dominio de
aplicabilidade das ferramentas CA SE52, vocacionadas para o desenvolvimento de aplicagdes, ou
sdo ferramentas independentes, normal mente concebidas para suportar um determinado método
ou conjunto de técnicas de PSI em particular. Mais ainda, as ferramentas vulgarmente apenas
suportam a criagdo e manutencdo dos model os envolvidos, fornecendo pouca ou nenhuma gjuda
sobre 0 processo de planeamento. As ferramentas sdo assim pouco flexiveis perante as
especificidades de cada situacdo e limitadas no auxilio que fornecem a conducgdo da actividade
de planeamento [ Stegwee e Waes 19914].

d) Ferramentas de apoio ao PSI

Recentemente tém sido propostas uma série de novas ferramentas que pretendem ser
contributos promissores para aresolucdo de deficiéncias e limitagdes das existentes. Podem-se
apontar como exemplos, ferramentas que permitem a definicéo e alteracéo do meta-modelo da
informagao suportada[Amaral 1988b], ou ferramentas que fornecem gjuda naidentificacdo das
oportunidades de utilizacdo das T [Gongla, et al. 1989], ou ainda ferramentas que gjudam a
explorar as vantagens do trabalho colaborativo na definicéo de estratégias [Ebels e Stegwee
1992, Schuman e Rohrbaugh 1991].

Apesar dos esforgos, parece-nos ainda muito limitado o suporte que as ferramentas
actuais oferecem a uma actividade complexa como o € o PSI. O carécter informal e qualitativo
de muita da informac&o envolvida, a necessidade de expressar e analisar politicas, objectivos,
cendrios alternativos, etc., sugere a necessidade de uma nova geracdo de ferramentas que
certamente tera de fazer recurso as técnicas de computacao vocaci onadas para situagdes como
estas de informacdo incompleta, informal e muito complexa. O aparecimento de sistemas
inteligentes baseados em técnicas de computacdo avangada como as redes neuronais ou |6gicas
imprecisas [Machado e Neves 1992], serdo certamente uma realidade desgjavel e inevitével para
umamelhoria significativa do suporte a actividade de planear Sl.

52 CASE - Computer Aided Systems Engineering [Spurr e Layzell 1990].
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AN
o R
e) Redesenho Organizacional

A realizacdo de pequenas mudancas ou melhorias nas organizagdes tem sido encarada
COmMO um processo esporadico, ou, quando muito, como um processo que deve ser
continuamente mantido [Brown e Watts 1992]. O PS| tem sido frequentemente encarado como
0 momento de ser pensada a mudanca do Sl da organizagdo mas de uma forma evolutiva,
apenas namedida do estritamente necessario para acompanhar as mudancas impostas pelo
ambiente onde opera, procurando tradicionalmente evitar alteragdes profundas no seu modo de
funcionamento. A forma actual da estrutura e funcionamento da organizacdo é sempre
minuciosamente identificada e as propostas de alteracdo mais corajosas sdo sempre batalhas a
ser travadas, quer no selo das equipas de planeamento quer contra o resto da organizagéo.

A incapacidade de acompanhar a evolugéo do meio onde operam e o testemunho das
organizacOes de sucesso que experimentaram fortes processos de redesenho organizacional,
alertam as organizagOes para a necessidade de encarar a mudangca como um processo de
reformulacdo profunda e radical, da forma como as actividades estédo organizadas e séo
desenvolvidas [Hammer e Champy 1994].

Actualmente, inimeros autores sugerem que a mudanca deve ser um processo esporadico
mas radical, onde tudo pode e deve ser questionado, na procura de uma reformulacdo da
estrutura e actividade da organizagdo, que lhe traga melhorias muito significativas ao seu
desempenho [Brown e Watts 1992, Cypress 1994, Davenport 1993, Earl 1994, Hammer 1990,
ITharco 1993b, Takkenberg 1993].

Estas novas formas de conceber e alterar a estrutura e 0 modo de funcionamento das
organizagoes envolvem fortemente as T1/SlI como elementos estruturadores e catalizadores de
oportunidades [Davenport 1993, Hammer e Champy 1994]. Assim, o PSI ao ganhar uma nova
importancia como processo organizaciona tera, como actividade, de se dotar de novas
abordagens, métodos e técnicas que contemplem convenientemente as novas situagoes e
desafios que se lhe véo deparar.

f) Sistemas inter -organizacionais @

Nos ultimos anos, 0 aparecimento de sistemas inter-organizacionais tem aumentado
rapidamente [Levinson 1994], certamente como consequéncia quer de diangas entre
organizacOes quer pela utilizacdo de model os de producéo que exigem auténticas parcerias entre
clientes e fornecedores [ Swatman, et a. 1994].
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As Tl e em particular as Telecomunicagdes vieram tornar secundaria a localizacéo dos
processos organizacionais, possibilitando a dispersdo geogréfica das organizagbes o que
potencia 0 aproveitamento das infraestruturas de comunicagdo para 0 estabelecimento de
ligacOes inter-organizacionais.

Com a crescente desintegracdo das fronteiras das organizacfes, um fendmeno também
potenciado pela utilizagéo das T1/Sl, 0 sucesso das organizagOes cada vez mais vai depender da
sua capacidade de gerir correctamente as dependéncias inter-organizacionais, inevitavelmente
baseadas numa utilizago intensivadas Tl [Cameron 1994, Rockart e Short 1989].

Actuamente assiste-se ao aparecimento e afirmagéo de um conjunto de Tl como as auto-
estradas da informagao, os servigos de informagé&o, o EDI%3, os sistemas colaborativos, etc.
Estas novas realidades permitem de facto a existéncia de Sl inter-organizacionais, mas trazem
NOVos conceitos e situagdes para a actividade de planear SI. A partilha de objectivos entre
organizagdes concorrentes, adificil definicéo de fronteiras para a organizagdo, a flexibilizagdo
das estruturas organizacionais, sdo alguns exemplos destas novas realidades com que o PS| se
val deparar, e as quais, inevitavelmente, vai ter que se adaptar.

4.5 Sumaério

O Moddo das Redidades Preponderantes do PSI, €, fundamentamente, uma forma
expedita de articular os aspectos da realidade, tedrica e experimental, que se aceitam e acreditam
como relevantes para o estudo e préticado PSI.

A propria natureza desta actividade, associada aos constantes contibutos de que é alvo, faz
com que este modelo tenha de ser dindmico, no sentido de estar em constante evolugéo,
procurando manter-se actualizado e Util.

Este caracter dindmico permite a sua utilizagdo como uma "arend’ onde € possivel
confrontar e armonizar diferentes contributos, procurando fundamentar aimportancia desses
contributos para o PSI, enquanto actividade e objecto de estudo.

As redidades preponderantes, incluidas no modelo proposto, sdo aquelas que se
acreditam como fortemente condicionadoras e orientadoras do PSI, de acordo com as
convicgdes e sentimentos, resultantes dos estudos e da prética realizada desta actividade.

53 EDI - Electronic Data Interchange. Solug&o tecnol 6gica para a ligacéo interorganizacional baseada em redes de
comunicagdes de dados e num corpo normativo (como por exemplo o EDIFACT [Berge 1991]), que permite
eliminar o papel como suporte documental de uma transaccéo de informac&o ([Marcelino 1994] p. 57).
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Asinfluéncias particulares que cada uma das Realidades Preponderantes tem na actividade
de PSI, bem como as influéncias que tém entre si, nd sdo expressas neste modelo. A
complexidade e o elevado nimero dessas influéncias, torna a sua identificacdo exaustiva muito
dificil (porventura impossivel), podendo as solu¢Bes com descrigdes incompletas, serem
indutoras de problemas na sua utilizaco.

Este risco, associado a finalidade do Modelo das Realidades Preponderantes, fazem com
gue este modelo sgja intencionamente pouco estruturado, sendo apenas sugeridas quatro
classes em que as diferentes Realidades Preponderantes se agrupam. Assim, este model o pode
ser utilizado no "Enquadramento Conceptual”, que adiante se vai propor (Capitulos 6 e 7), sem
limitar a sua expansibilidade e capacidade de adaptacéo as novas redlidades que no futuro,
inevitavelmente, pertencerdo ao PSI.
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5 Processo, abordagens, métodos e ferramentas de PS|

O processo, as abordagens, os métodos e as ferramentas, envolvidas no PSI, sdo revistos
neste capitulo, quer sobre uma perspectivatedrica, quer discutindo as propostas concretas,
consideradas mais relevantes. O processo de planeamento é caracterizado, sendo revistos 0s
seus modelos "convencionais' e "sofisticados’, de acordo com as suas findidades e
caracteristicas. As diferentes abordagens sdo também revistas, sendo descritas e discutidas,
como exemplos mais representativos das suas classes, o "Modelo dos 3 Estagios' e a
"Abordagem Multidimensiona"”. Também a evolucdo no tempo, do foco do processo de
planeamento, é descrita, recorrendo as interpretagdes de diferentes autores. Finalmente, os
métodos e as ferramentas de apoio sdo revistos, pela utilizagdo de um model o justificativo das
suas evolugdes, onde sdo identificadas cinco eras nas suas existéncias. Este capitulo encerrao
conjunto de capitul os dos "Fundamentos”.

5.1 Processo e abordagens ao PSI

O PSI, como qualquer outro processo organizacional, utiliza recursos informacionais e de
outras naturezas, para a persecucao dos objectivos que Ihe sdo impostos, de onde se salientaa
elaboracdo de um plano organizacional paraas T1/Sl e a promogdo da mudanca organizacional.

Estaformulagdo, adaptada das propostas de King [King 1988, Premkumar e King 1991,
Premkumar e King 1994] ilustrada na Figura 5.1, associada a aceitacdo de que a mudanca
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organizaciona € hoje um imperativo para a sobrevivéncia da maioria das organizacOes, realcaa
importancia dainser¢do de um processo continuo de PS| na actividade organizacional [Jackson
1992].

Entradas Processo Resultados
Infor macgéo
Objectivos do .

I Procedimento de I I Mudanca na
reEzsEnelE Planeamento e organizagdo
planeamento

Outros
Recur sos

Figura5.1 - Processo de planeamento.

O processo de PSI tem sofrido diversas evolucdes quanto as suas finalidades e insercéo
na actividade organizacional. Talvez a mais significativa dessas evolucdes seja a apontada por
Stegwee [ Stegwee e Ebels 1992, Stegwee e Waes 1990, Stegwee e Waes 1991a]. Stegwee
define como "convencionais' os processos de PSI centrado na obtenc&o de arquitecturas que
alinhem a utilizacdo das TI/SI com a estratégia organizacional (Figura5.2), enquanto define
como "sofisticados" os processos de PSI centrado naintegracdo de estratégiadas T1/SI com a
estratégia organizacional (Figura5.3).

Convencionalmente, o processo de PSI é visto como um processo dedicado a construcéo
de diversas arquitecturas que permitam suportar a estratégia organizacional. O principal foco de
aencd € o desenho das arquitecturas, especidmente a da informacdo, procurando-se
simultaneamente um melhor alinhamento entre os requisitos da organizacéo e a aplicacdo das Tl,
a integracdo dos sistemas existentes, e a identificacdo e prioritarizacdo dos projectos de
desenvolvimento. Esta postura traduz o reconhecimento por parte da organizacdo de que a
informacdo € um recurso que merece ser gerido como qualgquer outro dos seus principais
recursos.
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Num processo "convencional" de PSI, conforme é evidenciado na Figura 5.2, o "plano”
com asua "carteirade projectos’ € o resultado da determinacéo do estado actual do suporte do
Sl a organizacéo, da construcéo das diversas arquitecturas e da determinagéo de politicas e do
plano de mudanca. Este processo desenvolve-se com base nos planos e estratégias da

organizagao e com o conhecimento das tendéncias e oportunidades das Tl.

Planos e estratégias Tendéncias e oportunidades
organizacionais dasTI

Processo de Planeamento de Sistemas de Infor macéo

Suporte correntedo Sl

v

Arquitecturas

Informacgéo Sistemas Tecnologica | Organizacional

Declaracédo de politicas e
orientagdes para a mudanca

v

Planoe
carteira de projectos

v

Implementacdo

Figura 5.2 - Processo de planeamento "convenciona"; (adaptado de [ Stegwee e Waes 1990] p. 90).

Actualmente reconhece-se que o processo de PSI "convenciona” tem algumas limitaces
e deficiéncias. Uma dessas deficiéncias, certamente como consequéncia da preocupacdo
excessiva na defini¢do de arquitecturas, é a propensdo para se tornar rigido e formal, sem o
dinamismo necessario para acompanhar as constantes mudancas organizacionais. Outra

deficiéncia é ade ndo contemplar devidamente e potenciar o impacto das T1/Sl naformulagdo da
estratégia organizacional.
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A procura dessas oportunidades, como atitude ingtituida em inUmeras organizaces,
envolve a redizacdo de processos de PSI "sofisticados', onde a edtratégia das TI/SI é
desenvolvida integradamente com a estratégia organizacionad e com 0s restantes aspectos

arquitecturais e estruturais da organizagcéo e das TI/Sl.

O processo de PSI deixa de ser visto pela organizagdo como um processo de suporte a
implementacdo das suas estratégias e passa a ser considerado como um processo integrante, até
central, daformulacéo das suas proprias estratégias.

Num processo "sofisticado" de PSI, conforme é evidenciado na Figura 5.3, o plano com
asua carteira de projectos é o resultado da constante reavaliacéo e reformulagdo da estratégia
organizacional, da estratégiadas Tl, das estruturas organizacionais e das diversas arquitecturas.
Este processo desenvolve-se sob o conhecimento da situag&o actual da organizacdo e com a
constante pressdo das tendéncias e oportunidades organizacionais e das tendéncias e
oportunidades das TI.

Situacdo corrente

v

Processo de Planeamento de Sistemas de | nfor magéo

8 —» 4— 4
) 2
o o
g 2 Estratégia Organizacional EstratégiaparaasTI %’
- o
5.9 o B
S8 |» <« B3
i 5 o o
£s £
& S . =3
g Estruturas organizacionais (in foﬁ\;?:(;;ﬁct;;fmas g_-f
- r rganizacao,... . e

—» (processos, organizago, ..) tecnoldgica, organizacional) ] &

Planoe
carteira de projectos

Implementacio

Figura 5.3 - Processo de planeamento "sofisticado”; (adaptado de [ Stegwee e Waes 1990] p. 94).
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O processo de PSI, como qualquer outro processo principal da organizagdo, necessita de
ser cuidadosamente pensado de modo a assegurar a satisfagdo dos objectivos que lhe sdo
impostos (Figura 5.1), o que judtifica a existéncia de diferentes abordagens e métodos
adequados as diferentes circunstancias e finalidades com que o PS| é realizado [Bowman, et al.
1983, Earl 1993, Lederer e Sethi 1992, Mehrez, et al. 1993)].

Abordagem ao PS| é definivel como o conjunto de actividades, analiticas, avaliativas e
criativas que permitem arealizagéo de um plano para o Sl da organizagdo [Earl 1989, Flynn e
Goleniewska 1994]. Uma abordagem n&o é so por si uma técnica ou conjunto de técnicas nem
uma série de actividades, procedimentos ou rotinas a desenvol ver na obteng@o de um plano. Um
método, definido de uma forma ampla como "o modo de fazer coisas' [Olle, et al. 19884, é a
operacionalizacdo de uma abordagem, pelo que dela deve herdar a estratégia para a conducéo do
processo de PSI.

Uma abordagem é fundamentamente um estilo ou filosofia para a resolucdo de
problemas, que pode compreender, métodos ou mistura de técnicas, procedimentos e
orientagdes para 0 comportamento formal e informal e para atomada de decisOes dos elementos
envolvidos ([Earl 1993] p. 7).

As diversas abordagens ao PSI sdo classificavels de acordo com diferentes conjuntos de
critérios [Flynn e Goleniewska 1994]. Um exemplo é a propostade Earl [Earl 1989], que
sugere adiferenciacéo das abordagens ao PSI com base na énfase que atribuem aos seguintes
factores:

» Consciencializacéo - Empenho em demonstrar como as TI/Sl podem ser utilizadas para
a obtencdo de vantagens competitivas.

» Oportunidade - Capacidade de identificacdo de ameacas e oportunidades potenciadas
pelas TI/SI.

» Posicionamento - Avaliagdo do estado das T1/Sl na organizago.

Um outro critério com uma aceitaco generdizada diferencia o papel das TI/SI na
definicdo da estratégia organizaciona. Ward [Ward, et al. 1990], sugere que as abordagens ao
PSI sgjam diferenciadas quanto a suaintencéo de promoverem:

e Alinhamento - Alinharem o investimento em TI/SI com as necessidades da
organi zag&o.

* Impacto - Procurarem vantagens competitivas e evitarem ameagas pel 0 aproveitamento
das oportunidades geradas pelas TI/Sl.
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O grande nimero de abordagens e métodos existentes e a proximidade dos dois conceitos
leva a que, em inUmeras situacdes, a distingdo entre abordagem e método néo seja f&cil de
estabelecer. Esta dificuldade facilita, também nesta matéria, 0 estabelecimento de alguma
confusdo e a profusdo de propostas, por parte de diferentes autores, de diferente conjuntos de
abordagens de acordo com os mais diversos critérios de classificagdo. Alguns exemplos destes
conjuntos s&o 0s propostos por Davis ([Davis e Olson 1985] p. 483), Goodhue ([Goodhue, et
al. 1988] p. 377), McNurlin ([McNurlin e Sprague Jr. 1989] p. 95), Earl ([Earl 1993] p. 7) e
Flynn ([Flynn e Goleniewska 1994] p. 294).

Mais do que rever exaustivamente as diferentes propostas, interessa talvez encontrar
exempl os representativos dos grandes grupos destas abordagens que permitam a compreensdo
das diferencas fundamentai s que as distinguem.

A aplicacdo dos critérios de alinhamento e impacto [Ward, et al. 1990], aos diferentes
conjuntos de abordagens atras referenciadas, permite a diferenciacdo das seguintes abordagens
mai s representativas:

Alinhamento;
 Information Engineering [Martin 1982b]
» Modelo dos 3 estédgios [Bowman, et al. 1983]
» Modelo dos 4 estégios [Dickson e Wetherbe 1985]
* Information Srategy Planning [Martin 19864]
I mpacto;
» Abordagem Multidimensional [Earl 1989]
» Abordagem de Ward [Ward, et al. 1990]

Destas abordagens 0 "Modelo dos 3 Estagios " [Bowman, et a. 1983] e a"Abordagem
Multidimensional” [Earl 1989], sGo seguramente as mais representativas, nas suas classes,
pelos seus impactos no estudo e na préticado PSI, pelo que se descrevem resumidamente.

O "Modelo dos 3 Estagios' [Bowman, et al. 1983] ja anteriormente referenciado como
paradigmético para o PSI, identifica como problemas fundamentais o alinhamento do SI com os
objectivos globais da organizagao, a identificacéo dos requisitos de informac&o da organizacéo e
a racionalizacéo da atribuicdo de recursos. Na resolucdo destes problemas, as diversas
actividades do PSI devem ser realizadas em trés estagios distintos. Na Figura 5.4 descrevem-se
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estes estagios pelaindicacéo das suas actividades principais, 0 seu encadeamento e 0s

principais resultados.

105

Seus

Avaliar objectivos e * Reviséo do plano estratégico da organizagéo.
—} L. . ~ « | dentificag&o dos principais grupos de presséo e
estratégias da organizacdo dos seus objectivos.
Estabelecer a missio do Sl » Manifesto do Sl da organizagéo.
Planeamento
Estratégico T
% * Situagdo actual do SI.
3 « Ambiente da organizacéo.
Avaliar ambiente « Estado de maturidade do Sl eimagem interna.
’& * Avaliacdo das caracteristicas dos recursos humanos.
3 « Avaliaggo de novas Tl e oportunidades.
) i
. e . . « Estrut izacional
Definir politicas, objectivos e . Fogg‘sﬂgisng{gga{‘gé?"”a‘s
estratégias parao Sl * Processos de gest&o e objectivos funcionais.
» Mecanismos de atribuig&o de recursos.
— Avaliar requisitosdeinformagdio | - Arquitecturaglobal dainformago.
. ~ « Necessidades correntes de informag&o.
Andlise de —} daorganizagéo « Necessidades previstas de informagéo.
Requisitos de
Informagdo da
i ans B
Organizagao = Formular plano global  Definigfo de projectos de Si.
° . * Definicgo de prioridades.
S de desenvolvimento « Calendario multi-anual de desenvolvimento.
O
R * Declarag&o de tendéncias.
Atribuicdo de Desenvolver plano das « Planos de equipamento e suportes |6gicos.
essidades de recursos « Planos de pessoal, instalagdes e comunicages.
Recursos hecess * Plano financeiro.
Estagios Actividades Resultados

Figura5.4 - "Modelo dos 3 Estégios"; (adaptado de [Bowman, et a. 1983] p. 15).

A divisdo da actividade de PS| em trés actividades genéricas ou estégios, pressupde que 0
processo de planeamento deve ser iniciado num primeiro estagio pelo estabelecimento de
relacbes entre o plano global da organizacédo e o plano do Sl (Planeamento estratégico). Segue-
se um segundo estagio para a identificacdo dos requisitos gerais de informacdo e para o
estabelecimento da arquitectura da informacdo (Andlise de requisitos de informacdo da
organizacao). A identificacéo de requisitos de informac&o pode despoletar uma nova realizagéo
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do estégio anterior para arevisdo das suas orientagdes. Finalmente, um terceiro estégio, paraa
determinagdo dos recursos envolvidos no desenvolvimento e na exploragéo do Sl (Atribuicéo de
recursos). Os dois Ultimos estégios devem ser anuamente readlizados de forma a poder-se
acompanhar a evolugéo dos requisitos de informagao da organi zag&o.

Esta abordagem é baseada na procura do alinhamento do SI com a organizagao, utilizando
uma postura de andlise top-down># e sugere um conjunto de actividades e tarefas ordenadas e
bem definidas. Aceite de forma paradigmética no estudo e na prética do PSI, este modelo tem
sido um referencial importante, principalmente pelo efeito estruturador e homogeneizador de
conceitos e linguagem.

Alinhar o SI com a organizag&o é uma preocupacdo, lamentavelmente, ainda ndo assumida
por muitas organizagdes. Contudo, o aproveitamento e aintegracéo das TI/SI naformulagéo e
implementacdo da estratégia organizacional, j& € aceite, em inlmeras circunstancias, como um
imperativo para 0 sucesso das organizagdes. Nestas situagdes o PS| € uma actividade complexa
onde a organizac&o deve ([Earl 1989] p. 70):

» Clarificar as necessidades e estratégia da organizacdo em relaco ao seu Sl.
» Avdiar o suporte aorganizacéo e a utilizagdo corrente do Sl.
* Inovar pelo aproveitamento das oportunidades estratégicas oferecidas pelas T1/Sl.

Baseado na sua experiéncia e na investigacéo que realizou, Earl defende que o PSI n&o
deve ser realizado pela adopgdo de um Unico método, devido as manifestas incapacidades de
suportarem a complexidade e a natureza contingencial desta actividade. Como solucéo Earl
propde a " Abordagem Multidimensiona" ([Earl 1989] p. 69-80).

A "Abordagem Multidimensional" baseia-se no reconhecimento da necessidade das trés
finalidades do PSI, atras enunciadas, serem procuradas explicitamente e de modo separado,
mas permitindo que se influenciem mutuamente num so processo de continua aprendizagem
organizacional. A procura separada das trés finalidades justifica-se porque envolvem modos,
posturas e papéis a desempenhar distintos. Astrés frentes de ataque a essas finalidades, a que
Earl chamou de "pernas', estdo representadas na Figura 5.5, conjuntamente com as
caracteristicas que as diferenciam e os seus focos de atencéo.

54 Utilizam-se as designacdes em lingua inglesa de "top-down", "bottom-up” e "inside-out' para designarem as
posturas "do geral para o particular”, "do particular parao geral" e "de dentro parafora" por serem terminologia
corrente no dominio dos Sl e mais expressivas do que as suas tradugdes em lingua portuguesa.
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A primeira"perna’ € um processo analitico (top-down), metodico e que necessita de um
espirito de trabalho em equipa para formular, em termos de T1/SI, as necessidades e estratégia
da organizacdo. Compatibilizar o investimento em TI/Sl com as necessidades da organizacdo é
assim o seu principal objectivo. A politica dainformagdo e a determinac&o do S| desejado sdo
derivados das concepcdes e visdes do topo de gestdo sobre aspectos como os factores criticos
de sucesso, as oportunidades estratégicas, 0s objectivos organizacionais, €etc.

r-—=----=-=-==-=7 /I -- - - - - - - - - =~ |
4 A 4 4
Planos e objectivos da Sistema de informagdo .
organizacdo actual Oportunidades das Tl
Modo Analitico Avaliativo Criativo
C E—
= 5 3
Postura o Metddica % Levantamentos e % Rastreio organizacional
g £ | verificagdes B | eambiental
= m —
Fapdsa Trabalho de equipa Utilizadores e "Vedetas”
lesempenhar .
especialistas
h 4 A 4 A 4
Plano

Figura 5.5 - "Abordagem Multidimensional”; (adaptado de [Earl 1989] p. 71).

A segunda "perna" € um processo avaliativo, baseado em levantamentos e investigacoes
realizadas por especialistas e com um forte envolvimento dos utilizadores. Esta"perna’ assume
a situacdo actual da organizacéo, em termos dos seus processos e da utilizacgo das T1/SI, como
0 ponto de partida do PSI. A situacdo actua é avaiada pelos utilizadores em termos da
disponibilidade das entidades informacionais e do suporte redizado aos Seus pProcessos
organizacionais. E com base nesta informagao prestada pel os utilizadores que se redefine o Sl
nomeadamente as suas entidades informacionais e processos.

A natureza da postura assumida (bottonmup), na procura de representacfes globais do
estado actual das T1/S| a partir da informacao detalhada é a menos estratégica das propostas,
mas € tdo importante quanto as outras para a obtencdo plena das trés finalidades atras
reconhecidas parao PSl.
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A terceira"pernd’ € um processo criativo que envolve especialistas e alguns quadros da
organizagdo, com caracteristicas impares ("vedetas'), capazes de rastrear a organizagdo e o seu
ambiente, para a determinacdo de oportunidades oferecidas pelas TI/SI, com impacto no
posicionamento competitivo da organizacéo. Reconhece-se aqui a necessidade da adopgéo de
uma postura inside-out na procura de posi cionamentos competitivos favoréaveis ou de novas
oportunidades estratégicas criadas pelas TI/SI. As oportunidades determinadas deverdo ser
articuladas com as "pernas’ anteriores de forma a serem contempladas quer naformulagdo da
estratégia, quer na descricdo das T1/S| da organizagéo.

Ainda que complementares, as trés "pernas’ dao contibutos distintos ao processo global
de planear o Sl da organizacéo. A compatibilizagdo destes contributos € a principal dificuldade
desta abordagem, que pode ser minimizada pela utilizac&o da arquitectura da informag&o como o
meio preferencial para a harmonizac&o das diferentes perspectivas criadas [Stegwee e Ebels
1992].

O maior ou menor apoio do processo de PSI em qualquer uma destas "pernas’, a ordem
com que elas vao sendo solicitadas e os métodos e técnicas envolvidas em cada uma delas,
tornam esta abordagem genuinamente contingencial, pois permite uma adaptacdo cuidada as
circunstancias particulares que caracterizam e envolvem cada projecto de PSI.

Concluindo, a"Abordagem Multidimensional" € uma abordagem contingencial ao PSI
gue prevé a adopgdo simultanea de processos com posturas top-down, bottom-up e inside-out
na clarificagcdo das necessidades da organizagdo em termos de T1/Sl, na clarificagéo do estado
actual das T1/SI no suporte da actividade da organizacéo e na clarificagéo das oportunidades
criadas pelas TI/S| a estratégia competitiva da organizag&o.

A natureza do processo de planear S| tem-se alterado com o tempo. Diversos autores tém
reconhecido a sua evolucdo e proposto diversos modelos de acordo com as caracteristicas
diferenciadoras que consideram.

Ward e Wiseman [Ward, et a. 1990, Wiseman 1988], defendem que o PSI deve ser um
processo diferente, consoante a era em que a organizagdo se encontra quanto ao tipo de Sl
utilizado (" Processamento de Dados’, "Sistema de Informagdo de Gestdo" ou "Sistema de
Informacdo Estratégico").

Nolan [Nolan 1973, Nolan 1979], defende que o PSI evolui por uma série de seis
estagios, com focos e posturas distintas, acompanhando os seis estégios de evolugdo das TI/SI
na organizacdo ("iniciagdo", "contagio", "controlo", "integracdo", "administracdo de dados' e
"maturidade”). A mudangcamais radical ocorre entre o terceiro e o quarto estagio, onde é
abandonado um foco tecnol égico para o PSI, passando ainformag&o a ser encarada como um
recurso estratégico para a organizagao.
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Stegwee [Stegwee e Waes 1990], defende que o PSI como actividade, sofreu uma
evolugdo no seu foco de atengdo, desde uma actividade centrada na gestéo das T, passando por
uma actividade preocupada com a gestdo do recurso informagdo, até uma actividade que
pretende potenciar o sucesso da organizagdo pelo aproveitamento das oportunidades oferecidas
pelas TI/SI. Nestas trés situacbes o PSI € classificado de "preliminar", "metodoldgico” e
"sofisticado”.

Galliers[Galliers 1987b, Galliers 1991], propds um modelo de evolugdo que, entre
outras, contempla e sintetiza as distingdes acabadas de apresentar. Esse modelo, representado
na Figura 5.6, merece uma descri¢cdo mais cuidada.

Reactivo Proactivo
Formulacio de estratégias (oportunidades futuras) (oportunidades)
Procura de objectivos »
<
Eficicia Competitividade
Nivel de resultados Ecléctico
Eficécia Eficiéncia
Resolugéo de
problemas ~

Reactivo I solado

(problemas actuais) | (meios computacionais)

Organizagdo TI
(top-down) (bottom-up)

Foco de atengéo

Figura 5.6 - Evolucéo do foco do PSI; (adaptado de [Galliers 1987b] p. 226).

Segundo esse model o, a natureza do processo de planear Sl tem evoluido com o tempo,
acompanhando a evolucdo da importanciadadaas T1/SI, por parte das organizagoes.

O PSl erainicialmente visto como uma actividade isolada, preocupada com a eficiénciado
suporte a organizacéo, dado pelas aplicagdes computacionais desenvolvidas de acordo com a
percepcao dos informéticos sobre as suas necessidades. Os focos do PSI eram entdo
essencial mente tecnol 6gicos e de resolucéo dos problemas correntes.
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A primeira evolucdo decorre da mudanca do foco tecnolégico para um foco
organizacional. O PS| passa a uma actividade reactiva a8 mudancas organizacionais, ainda
centrado na resolugdo dos problemas correntes, mas j& preocupada com a eficécia da utilizacéo
das TI/SI na organizag&o.

Na segunda evolugdo, o PSI torna-se numa actividade centrada na formulagdo de
estratégias e objectivos mantendo o0 seu caracter reactivo as mudancas e as preocupacdes de
eficiciana utilizagdo das T1/S| na organizacao.

Naterceiraevolucéo as Tl voltam a ser o foco da atencdo do PSI, mas agora com a
findidade de determinar as oportunidades que proporcionam, para a mehoria do
posicionamento competitivo da organizagdo. Procurar pro-activamente melhorias na
competitividade da organizagdo passa a ser o mote parao PSl.

Finalmente, na quarta evolucdo reconhece-se que o PSI é uma actividade que deve
misturar os diversos focos e preocupacdes das evolugdes anteriores, tornando-se assim numa
actividade eclécticab>. O PSI € entdo um processo de determinacdo das necessidades da
organizagcdo em TI/Sl e de determinacd0 do impacto que as TI/SI podem ter na estratégia
competitiva da organizacdo, onde as preocupaces de competitividade, €eficacia e eficiéncia
devem coexistir quer naformulac&o de estratégias e objectivos quer naresolucéo de problemas
correntes.

5.2 Métodos de PSI

Método pode ser genericamente definido como "o modo de fazer coisas' [Olle, et al.
1988a]. Os métodos sdo operacionalizagdes das abordagens, pelo que deles se deve esperar a
adopc¢do de uma estratégia para a conducdo do processo de PS| de acordo com uma filosofia
(modo de pensar), para além da descricdo da forma como as tarefas tém de ser redlizadas e da
descricdo dos perfis e dos papéis a desempenhar pelos diversos intervenientes (modo de
trabalhar), e daindicacéo do tipo de modelos a construir e das necessidades de informagéo para
asua construgdo (modo de representar).

A grande diversidade de métodos existentes € certamente consequéncia das diferentes
finalidades atribuidas ao processo de planeamento, da grande diversidade de abordagens que

55 A utilizagBo de uma abordagem ecléctica ao PSI foi inicialmente advogada por Sullivan [Sullivan 1985], nas
situacBes de elevada Infusdo e Difusdo das T1/SI na organizacdo. "Infusdo" é umamedida de penetracdo das Tl na
organizacdo em termos da sua importancia, impacto ou alcance. "Difusao” € uma medida do grau de dispersao e
disseminac&o das Tl na organizacéo.
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operacionalizam, da mudanca do seu foco de atengdo, da procura da adaptacdo a situacbes
particulares, das caracteristicas dos autores ou escolas que 0s propdem, etc.

Acrescendo a esta grande diversidade, alguns estudos mostram que é significativa a
utilizacgo de métodos "da casa’ no PS|I [Amard, et a. 1992b, Galliers 1987b]. Uma das razdes
para a utilizacdo destes métodos € a tentativa de simplificar o processo de planeamento pela
construcdo de aproximagdes que se adeqlem as caracteristicas e limitagches especificas das
organizagoes [Reponen 1994].

Aceitando a frequéncia com que os métodos sao referidos, como uma medida da sua
importancia, foi possivel numarevisio de dezassete trabalhos®, onde sdo referenciados os
métodos de PSI mais utilizados ou considerados como mais significativos, identificar mais de
cinquenta métodos diferentes de PSI. Na Tabela 5.1 é apresentada a lista dos 20 métodos mais
apontados.

Os métodos de PSI tém obviamente uma grande importancia no sucesso desta actividade
pelo que a sua escolha devera ser cuidadosamente pensada tendo em atencéo as finalidades e as
circunstancias de cada situagdo em particular [Earl 1993, Goodhue, et al. 1988, Swede e Vliet
1993].

Esta escolha é problemética devido a diversos factores ja referidos no "Modelo das
Realidades Preponderantes” do PSI, como por exemplo a natureza contingenciad do PSI, a
necessidade de equilibrar finalidades e recursos atribuidos ao projecto, ou ainda as
caracteristicas dos recursos humanos envolvidos. Principa mente a natureza contingencial do
processo de PSI dificulta a classificagdo comparativa das situagdes, tornando o melhor método
para cada situacdo, uma funcéo das finalidades e circunsténcias em que vai ser utilizado.

A procurade referenciais para a comparacdo e avaliagdo de métodos do dominio dos Sl €
um problema ja herdado do estudo dos métodos de andlise e desenvolvimento de Sl [Blank e
Krijger 1983, Loucopoulos, et a. 1986, Olle, et a. 19883 .

Também para os métodos de PSI, diversos autores tém procurado um referencial paraa
sua comparacdo e avdiacdo [Amard 1988b, Boynton e Zmud 1987, Earl 1993, Fidler e
Rogerson 1994, Flynn e Goleniewska 1994, Premkumar e King 1994, Sullivan 1985].
Contudo, consideram-se insatisfatérios os referenciais conhecidos, por duas razfes. Primeiro,

56 Com aintenco de selecionar um conjunto de trabal hos diversificados temporalmente e nas "escolas" dos seus
autores, foram escolhidas as seguintes referéncias. [Amaral, et al. 1992b, Boulton, et al. 1992, Bowman, et al.
1983, Davis e Olson 1985, Dickson e Wetherbe 1985, Fidler e Rogerson 1994, Lavado e Domingos 1977,
Lederer e Sethi 1992, Lederer e Sethl 1988, McNurlin e Sprague Jr. 1989, Mehrez, et al. 1993, Parker, et al.
1989, Reponen 1994, Spewak e Hill 1993, Stegwee, et a. 1993, Sullivan 1985, Wiseman 1988].
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porque os referenciais propostos séo incompletos, no sentido em que nenhum deles consegue
conjugar descritores ou medidas para todos os aspectos caracterizadores dos métodos de PSl.
Segundo, porque na descricdo das diversas caracteristicas diferenciadoras recorrem,
invariavelmente, a descri¢des cursivas, ou quando muito, a elaboragéo de matrizes onde séo
cruzados pares dessas caracteristicas [Fidler e Rogerson 1994, Sullivan 1985].

Tabela 5.1 - Métodos de PSI

Acroénimo Designacéao Referéncia

BIAIT Business Information Analysis and Integration Technique  [Carlson 1979]

BICS Business Information Characterization Study [Kerner 1979]

BSP Business Systems Planning®’ [IBM 1984]

CRLC Customer Resource Life Cycle [Ives e Learmonth 1984]
CSF Critical Success Factors [Rockart 1979]

E/M A Ends-Means Analysis [Wetherbe e Davis 1982]
EAP Enterprise Architecture Planning [Spewak e Hill 1993]
HSPA Hierarchical Systems Planning Approach [McLean e Soden 1977]
IQA Information Quality Analysis [Vacca 1984]

ISP/IE Information Strategy Planning/Information Engineering  [Martin 1986b]

Method/1 Method/1 [AA&Co 1982]
NNM Nolan-Norton Method [Moskowitz 1986]
PQM Process Quality Management [Ward 1990]
RACINES  Recueil Actualisé des Choix Informatiques [RACINES 1978]

SDP Strategic Data Planning [Martin 1982b]

SOG Stages of Growth [Nolan 1982]

SPC Strategic Planning Cycle [Bunn, et al. 1989]
SSP Strategic Systems Planning [HSC 1986]
SST Strategy Set Transformation [King 1978]

VCA Value Chain Analysis [Porter e Millar 1985]

Nota: Listados por ordem alfabética.

57 E importante notar que o BSP foi o tinico método referenciado em todos os trabal hos revistos, o que permite
comprovar a suaimportancia como referencial conceptual para o estudo e prética do PSI.
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N&o sendo um dos objectivos desta tese a comparacdo e avaliagdo de métodos, parece
inoportuno, neste contexto, propor um referencial para esta tarefa, até porgque a construcéo, de
um referencial universal e rigoroso para a comparagdo e avaliacdo de métodos de PSI, parece
dificil, sendo impossivel. Torna-se assim muito dificil caracterizar objectivamente os métodos.

Contudo, perante o interesse da descri¢ao das principais evolugdes dos métodos e da
identificacdo dos mais representativos das diversas eras em que se agrupam, e na
impossi bilidade da utilizagéo de um referencial universal e rigoroso, opta-se pela proposta de
um modelo justificativo da sua evolucéo. Este model o basei a-se simultaneamente em aspectos
de ordem prética (dos problemas da execucdo do PSI que motivam novas eras) e em aspectos de
ordem tedrica (evolucdo dos enquadramentos conceptuais e abordagens ao PSl).

Este modelo, representado na Figura 5.7, assume a evolucdo dos métodos de PSI em
cinco eras, de acordo smultaneamente com a evolucdo do foco da abordagem que
operacionalizam e com a evolugdo dos aspectos de ordem prética da sua execucdo, que
pretendem resolver. Chama-se a atencao para que o tempo, inevitavelmente associada as eras,
ndo é por si so factor de evolugdo. Essa evolugéo tém ocorrido ao longo do tempo mas é
determinada pel as alteracdes dos focos de ordem tedrica e prética do PSI, conforme sugerido.

Aspectos e motivactes de ordem pratica

. . N " Ligagdo ao Ligacdo ao .
Politicas Método "forte : Complexidade
Estratégias Arquitectura S| dmzigl \glmento o?lg%nn?grag?g;%l Contingéncia

Eral

Erall

Eralll

x Alinhamento Alinhamento Impacto Holistico
Computagao Arquitectura Tl Competitividade | | Multifinalidade

Focos principais dos enquadramentos e abordagens

- Aspectos e focos fortemente abrangidos Aspectos e focos sumariamente abrangidos

Figura 5.7 - Evolugéo em cinco eras dos métodos de PSl.
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Na"Eral", o PSl eraoriginariamente visto simplesmente como uma extensdo ao ciclo de
vida de desenvolvimento de aplicagdes informéticas. A sua redizacd0 era justificada pela
necessidade de um enquadramento para os projectos de desenvolvimento de aplicagles e
conduzia a obtencdo de um documento vulgarmente designado por plano director de informética
onde se apresentavam as grandes opcdes politicas sobre as Tl envolvidas e aforma como elas
condicionavam os projectos de desenvolvimento subsequentes [Lavado e Domingos 1977]. A
principal preocupacdo de ordem prética era a de garantir a gestdo da computacdo de dados
organizacionais. A RACINES [RACINES 1978] é um bom exemplo de um método adequado a
estetipo de PSI.

Na"Erall", as organizagGes tomaram consciéncia da importancia da informagéo como
recurso organizaciona e da necessidade de definir uma arquitectura global para o SI que
permitisse um desenvolvimento sustentado e alinhado com a edtratégia da organizacdo.
Paralelamente foi sentida a necessidade de métodos "fortes', que impusessem ordem erigor, a
j& considerdvel quantidade e complexidade do trabalho necess&rio, de modo a potenciar a
eficiéncia e a eficacia da actividade de planear SI. Esta crescente importancia e complexidade
reconhecida as TI/SI por parte das organizagdes, levou a proposta de métodos capazes de levar
adefinicdo da arquitectura do Sl e de um plano para o Sl, alinhado com os restantes planos
organizacionais, como resultado de uma reflexdo de toda a organizacdo sobre o papel a
desempenhar pelas TI/Sl. O BSP[IBM 1984], € 0 exemplo paradigmaético deste tipo de propostas.

Uma das principais limitac@es das propostas da"Erall", é a sua deficiente ligagdo ao
desenvolvimento de Sl, quer na componente de quantificagéo de recursos envolvidos, quer na
definicdo de aspectos tecnol 6gicos rel evantes para os projectos de desenvol vimento [Bowman,
et al. 1983]. Estas limitagbes motivaram o aparecimento de novas abordagens, focadas ndo so
no alinhamento da arquitectura e estratégias do SI com a organizagdo, mas também preocupadas
com aspectos praticos do alinhamento e integracéo das TI1 com 0s processos organizacionais.
Assim, nas abordagens, da"Eralll", € promovida aintegracdo dos momentos de planeamento e
desenvolvimento do Sl pela partilha de model os e conceitos de forma a optimizar aligacdo entre
esses duas actividades. Esta integracdo tem como principal custo o afastamento das
preocupacdes, de definicdo de politicas e estratégias, para a utilizagdo das T1/Sl na organizacao
(Figura5.7). O ISP/IE [Martin 1986b], € o método mais representativo das abordagens desta
era, quer pelas suas caracteristicas quer pela sua grande divulgacéo.

A "Era IV" diferencia-se das anteriores pela intencdo das organizagdes considerarem
expressamente 0 gproveitamento das TI/SI para a obtencdo de vantagens competitivas. A
emergéncia dos " Sistemas de Informacdo Estratégicos', como potenciadores da competitividade
das organizagdes € hoje bem aceite [Earl 1988a, King e Sabherwal 1992, L ederer e Gardiner
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1992], constituindo o seu planeamento uma das preocupagdes mais actuais e importantes dos
gestores de SI [Niederman, et al. 1991]. Perante essas preocupacdes, foram propostas
abordagens centradas na integragdo do processo de PSI, no planeamento organizacional, de
forma a potenciar o impacto que o aproveitamento das TI/SI podem proporcionar, na defini¢céo
da estratégia competitiva da organizagdo. Lamentavel mente, a promocao das ligacfes entre o
PSI e o planeamento organizacional, € acompanhado de um enfraquecimento simultaneo das
suas ligagBes com o desenvolvimento de Sl e da sua estrutura metodol égica (Figura 5.7). Este
enfraquecimento € justificado pelaimpossibilidade prética de suportar, simultaneamente e num
sb processo, todas as vertentes da actividade de planear SI. Como um bom exemplo de um
método desta era, aponta-se 0 SPC [Bunn, et a. 1989], por ser uma das propostas
metodol 6gicas mais completas e utilizadas.

A transformagao do PSI numa actividade muito complexa, de natureza contingencia e de
finalidades multiplas, justificou o aparecimento das novas abordagens eclécticas da"EraV".
Nesta era, 0 PSI procura de uma forma holistica alcancar as diversas finalidades que lhe séo
Impostas, de forma a satisfazer todas as expectativas, que a organizagdo legitimamente tem,
sobre a utilizagdo das T1/SI como forma de potenciar o seu sucesso. Assim, todos os focos de
atencdo das eras anteriores estéo presentes, tornando necessaria a utilizagdo concorrente de
diversos métodos das eras anteriores [Earl 1989], ou a configuracdo de novos métodos
eclécticos [Sullivan 1985], de acordo com as circunstancias e finalidades especificas de cada
situagéo em particular (Figura5.7).

A articulag8o de diversos métodos para serem utilizados concorrentemente, ou o desenho
de novos métodos, pela fusdo de outros métodos ou técnicas, sGo por s SO actividades
complexas que passam a estar associadas a prética do PSI. Nesta era, 0 PS| necessita, mais do
gue em qualquer outra das eras, de enquadramentos conceptuals rigorosos, que permitam
manter uma visao clara e pragmética das realidades e finaidades da organizacdo, durante todo o
ciclo de avaliagdo-concepcao-aplicacdo de métodos de PS|.

Os métodos representativos desta era, por definicdo, sdo insténcias de operacionalizacbes
de abordagens, como a"Abordagem Multidimensiona” de Earl [Earl 1989]. Um exemplo é o
método ecléctico descrito por Ward [Ward, et al. 1990].

Ja afusdo de técnicas ou métodos para a satisfacdo de finaidades especificas de um
processo de PSI, € bem exemplificada com o PQM [Ward 1990]. O PQM é uma fusdo dos
principios de dois métodos (BSP e CSF), que resultou num método, simultaneamente eficaz e
eficiente, de avaliagdo da qualidade do investimento em T1/SI numa organizagao.

Apesar de potencialmente todos os métodos e técnicas poderem participar na construgéo
de novos métodos eclécticos, algumas delas tém uma maior aceitabilidade e utilidade. O
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"Modelo das Realidades Preponderantes” do PSI, inclui no seu primeiro grupo (paradigmas),
algumas técnicas e métodos por reconhecer a maior importancia do seu contributo na construcdo
de novos métodos eclécticos. Sao exemplos o conjunto de técnicas de andlise baseadas em
matrizes, como a de Portfolio proposta por McFarlan [McFarlan 1981], ou métodos como SOG
[Nolan 1982], CSF [Rockart 1979] ou VCA [Porter e Millar 1985].

O PSI é actualmente uma actividade de limites e conteldos de muito dificil definicéo por
razdes que neste momento devem ser Obvias. Os métodos de PSI, como guias orientadores
dessa actividade, reflectem natural mente essas dificul dades e indefini¢des, mas continuam a ser
auxiliares preciosos, na utilizag&o pratica das diversas abordagens que vao sendo propostas, na
procura de uma constante melhoria da actividade de planear Sl nas organi zagOes.

5.3 Ferramentas de apoio ao PSI

As"Ferramenta de Apoio ao PSI"%8, s8o 0s meios computacionais e suportes |6gicos com
alguma utilidade na execucdo do processo de PSI. A sua utilizacdo tem como principais
finalidades 0 aumento da eficécia e da eficiéncia desse processo.

As ferramentas, enquanto suportes a aplicacdo operaciona dos métodos, devem ser
auxiliares de todas as suas actividades que envolvem a aquisi¢éo, manutencao e utilizagdo de
informagdo [Carvalho 1991]. Assim, uma ferramenta poderd auxiliar as actividades de:

a) Identificacdo e formulagdo de finalidades, objectivos e estratégias para o processo de
PSI (identificagdo de circunstancias que envolvem o PSI, metamodel o dainformagéo
envolvida, etc.)

b) Gestéo dos RH envolvidos (seleccéo da equipa, contabilizacdo de tempos, etc.)

c) Gestdo de outros recursos envolvidos (equipamentos de trabal ho colaborativo, salas e
outros espacos, etc.)

d) Gestéo darealizacdo e encadeamento das diversas actividades aredlizar (calendério,
controlo de projecto, etc.)

e) Obtencdo e integracdo dainformacdo interna e externa da organizagao no processo de
PSI (estrutura de questionarios e guides para entrevistas, andlises de consisténcia,
etc.)

58 Por facilidade de discurso e para evitar a utilizagio de mais um acronimo, passam-se a designar "'Ferramenta de
Apoio ao PSI" simplesmente por "ferramentas’.
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f) Manutencdo e disponibilizagdo da informagéo recolhida (consulta e edicdo do
repositorio de informacdo, formatacdo da informagdo em matrizes, graficos, tabelas,
etc.)

g) Suporte das actividades analiticas, avaliativas e criativas necessarias para a realizacdo
do plano (modelos de processamento de informagdo, andise de afinidades,
clustering®, etc.)

h) Manutencdo e utilizacdo dos novos modelos e descrigdes criadas (andlise de
consisténcia, andlise de impactos, exportacdo de informagao, etc.)

O facto das ferramentas dependerem dos métodos que suportam, associado aos interesses
comerciais que levam a proposta de produtos similares com marcas distintas, faz com que o
numero de ferramentas existentes seja muito grande [Snell 1993, Stegwee e Waes 19914]. Na
Tabela 5.2 sdo apontadas algumas ferramentas de suporte a métodos muito divulgados e
representativas das diversas formas como o PSI € correntemente suportado. Apesar da
diversdade da oferta, e de algumas delas até reclamarem um suporte completo ao PSI,
considera-se que nenhuma destas ferramentas, apoia convenientemente todas as actividades do
PSI que envolvem informagéo ("Actividades suportadas' da Tabela 5.2).

Tabela 5.2 - Ferramentas de Apoio ao PSI

Designagéo M étodo Origem Actividades suportadas
ab cde f gh

IEW/ADW ISP/IE Knowledgeware ° ¢
Foundation Method/1 Arthur Andersen ° e °
Excelerator BSP/configuravel Index Technology ° ¢
PC-Prism BSP/configuravel Deltacom ° ® °
ISMOD ISP IBM ° e
SAPS| BSP/configuravel [Amaral 1988b] ° e
PRAXIS/f PRAX1S/m (Ecléctico) [Amaral 1991b] ° ¢

59 Clustering € uma técnica que permite agrupar entidades com base na andlise da intensidade das suas relagbes
([Martin 1986b] p. 314-317).
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A associagdo das ferramentas aos métodos que suportam, sugere que a sua evolugdo
deveriater sido simultanea. Curiosamente, as ferramentas ndo tém conseguido acompanhar as
evolucBes mais recentes dos métodos (Figura 5.7, Eras IV e V). Como justificagcdo, pode-se
apontar a mudanca radical de abordagem. O abandono dos métodos "fortes" e do rigor das
ligaghes as fases de andlise e desenvolvimento de aplicagdes, que facilitam a automatizagéo, deu
lugar aflexibilidade, ao informalismo e a criatividade, necessarias na aplicagdo dos métodos das
"Eras IV e V", mas claramente dificultadoras de uma automatizacdo. Também o aumento
sgnificativo da complexidade do processo de planeamento, implicou inevitavelmente um
aumento na complexidade da representacdo e do processamento dainformagao.

O suporte que as ferramentas tém facultado aos métodos ao longo das cinco eras
identificadas, é ilustrado na Figura 5.8, onde se apontam trés caracteristicas diferenciadoras. A
primeira é o suporte a construcdo e andlise de matrizes. A segunda € suporte a construcéo de
modelos utilizaveis nas fases seguintes de desenvolvimento de SI, bem como aintegragdo ou
ligac8o aferramentas CASE vocacionadas para essas fases. A terceira é a flexibilidade de
utilizac8o e a capacidade de integracdo e compatibilizaco de diferentes técnicas e métodos.

Caracteristicas diferenciadoras das ferramentas

Flexibilizagdo do PSI
Integracéo e compatibilizacéo
de técnicas e métodos

Matrizes Integrado em CASE
Clustering Model os de dados e processos

Eral

Erall

Eralll

EralV S*P*A*R*K (" Nichos")
- Caracteristicas fortemente abrangidas Caracteristicas sumariamente abrangidas

Figura 5.8 - Evolucéo das ferramentas nas cinco eras do PSI.

Os métodos da "Era |" néo dispunham de qualquer ferramenta vocacionada para o seu
suporte, paraaém da eventua utilizacgo de dicionérios de dados ou editores de texto.
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Ja os métodos da "Era 11", rigorosos nos classes de informagdo que envolviam e
centrados na definicdo de arquitecturas, fundamentalmente pela utilizacdo de matrizes,
dispunham de diversas ferramentas para a manutencdo e exploracdo dos seus modelos.
Ferramentas como o PC-Prism ([Thorne 1988] p. 36) ou 0 GOSSIP [Kiewiet e Stegwee 1991],
sdo um bom exemplo do suporte a métodos desta era como o BSP.

As necessidade de interligacéo do PSI com as fases de desenvolvimento de S, e apartilha
de model os comuns, caracteristicas dos métodos da "Eralll" como o ISP/IE, promovem a
integracdo das ferramentas que suportam estas actividades, ou até a utilizacdo de uma ferramenta
comum. O |[EW [Martin 1986a] € um exemplo de uma ferramenta com estas caracteristicas, que
mantem simultaneamente as caracteristicas das ferramentas da era anterior (Figura5.8).

A aproximagdo ao planeamento organizacional e o afastamento das actividades de
desenvolvimento de SI, caracteristico dos métodos da "Era IV", ndo foi acompanhado de
evolugdes significativas das suas ferramentas de suporte. A proximidade das matrizes a alguns
model os muito utilizados no planeamento organizacional, e a manutencdo da arquitecturado Sl
como o principal modelo de caracterizagdo do Sl, vieram revalorizar as ferramentas com as
caracteristicas da"Erall" (ver Figura5.8). Simultaneamente, comegaram a ser utilizado um
inimero conjunto de pequenas ferramentas isoladas e vocacionadas para "nichos' de actividade,
como 0 suporte a técnicas de andlise, avaliagcdo ou criagdo de estratégias. Exemplos destas
ferramentas sdo o Strategic Planning System [Freeman 1990], S*P*A*R*K [Gongla, et al.
1989], StratConsult [Moormann e Lochte-Holtgreven 1993] e STRATASSIST [Hall e Rao
1993].

A flexibilidade na utilizagdo e a capacidade integrarem e compatibilizarem o suporte a
diversas técnicas e métodos sdo as principais caracteristicas das ferramentas da "Era V". O
suporte da complexidade e da natureza contingencial do PSI desta era, exige das ferramentas
caracteristicas particulares, que parecem poder ser obtidas por quatro vias.

» Pela utilizacdo de ferramentas expressamente construidas de acordo com as
caracteristicas de uma determinada situacdo ou conjunto de situagOes.

* Pela utilizagdo de uma "bancada’ [Snell 1993], com acesso a um conjunto de
funcionalidades, que permita a configuragdo de uma ferramenta de acordo com as
caracterigticas de cada situacéo em particular.
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» Pedauitilizagao de diferentes ferramentas best-in-class®0, assumindo o processo de PSI
agestéo das interligacOes e influéncias entre elas.

» Pelautilizacgo de uma so ferramenta genérica que, pela utilizacd de um conjunto
reduzido de modelos, dentro de um s6 enquadramento conceptual, permita a
representacao e utilizacdo de toda a informagédo envolvida num qualquer processo de
PSI.

A primeiravia é comprometida quer pela dificuldade e custos do desenvolvimento deste
tipo de ferramentas, quer pela dificuldade em tipificar na prética, em tempo Util e com o rigor
necessario, as situagtes em que o processo de PS| sevali redlizar.

A segundavia, talvez a mais desejavel, ainda ndo tem propostas validas por parte dos
produtores de ferramentas, tavez pela complexidade tedrica e conceptua inevitavelmente
envolvida na construcdo e na utilizagdo de uma ferramenta desta natureza.

A terceiravia é neste momento a solucdo mais razoavel. A existéncia de um eevado
numero de ferramentas para diversos "nichos' da actividade de PSI, torna desde ja possivel a
adopcdo desta via. Contudo, a eventua incongruéncia de conceitos, que as diferentes
ferramentas podem utilizar, torna arriscada a sua integragdo. Também a redundancia de
informag&o causa problemas de integridade e de ineficiéncia na sua utilizag&o.

Finalmente, a quarta via parece um compromisso razoavel entre a flexibilidade da segunda
viaearigidez daprimeiravia. A adop¢do de um conjunto reduzido de modelos, de um s6
enguadramento conceptual, permite alguma proximidade as diferentes técnicas e métodos, mas
Impede a anarquia de conceitos que um conjunto mais alargado de model os teria que envolver.
Por outro lado, a utilizag&o de um s6 enquadramento conceptual suficientemente abrangente,
torna dispensavel configurar previamente a ferramenta, tornando-a flexivel de modo a poder
acompanhar a evolugdo das contingéncias que afectam o processo de PSl. A PRAXIS/f [Amaral
1991b], desenvolvido no &mbito deste projecto, € uma proposta, ainda embriondria, de uma
ferramenta que segue estavia.

O suporte que as ferramentas actuais oferecem a uma actividade complexa como o € o PSI
€ ainda muito reduzido. Como ja foi apontado no Modelo das Realidades Preponderantes do
PSI, o caracter informal e qualitativo de muita da informaco envolvida, a necessidade de
expressar e analisar politicas, objectivos, cenarios alternativos, etc., sugere a necessidade de
uma nova geracdo de ferramentas, que certamente ter4 de fazer recurso as técnicas de

60 A utilizagZo de ferramentas best-in-class pressupde que o suporte ao processo de PSI é melhor pela utilizagio
das "melhores" ferramentas para as diferentes actividades, em alternativa a utilizagdo de uma so ferramenta mais
abrangente, mas mais "fraca’' [Snell 1993].
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computagdo vocacionadas para situagdes como estas, de informagdo incompleta, informal e
muito complexa. O aparecimento de sistemas inteligentes baseados em técnicas de computacdo
avangada como as redes neuronais ou logicas imprecisas, serdo certamente uma redidade
desgével einevitavel, para uma melhoria significativa do suporte a actividade de planear SI.
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6 Novo Engquadramento Conceptual

Este capitul o, conjuntamente com o seguinte, materializam a proposta do PRAXIS, como
o novo referencial para o estudo e prética do PSI. De acordo com o segundo objectivo deste
projecto, € necessario adoptar ou propor, um enguadramento conceptual, adequado ao
referencial que se pretende construir. Os estudos realizados, permitiram constatar a anarquia
existente naterminologia e aforma muitas vezes incoerente com que ela € utilizada, bem como
constatar ainadequacdo dos enquadramentos conceptuais existentes a finalidade do PRAXIS.
Esta situagdo obrigou a construcdo e proposta de um novo enquadramento conceptual, o
PRAXIS/ec, onde sdo ordenados e racionalizados os conceitos e aterminologia, de acordo com
as necessi dades especificas deste projecto.

O PRAXIS/ec, assume as concepcdes expostas e defendidas nos "Fundamentos” deste
trabalho, incluindo obviamente o "Modelo das Redidades Preponderantes’, como sua
infraestrutura conceptual. Baseado nesta infraestrutura, o PRAXIS/ec propde uma nova
construcao, pela utilizacdo dos " Objectos de Gestéo", reclamando que nelainclui os aspectos da
realidade relevantes para o exercicio do PSI, e advogando que é sobre estes aspectos, 0s
"Objectos de Gestdo", que as atencdes das organizacdes devem recair, quando do exercicio
desta actividade.

Na construcdo do PRAXIS/ec, recorreu-se naturalmente aos contributos mais
significativos e as realidades mais divulgadas, procurando-se, na medida do possivel, o seu
aproveitamento, sem contudo comprometer o rigor deste novo enquadramento, bem como a sua
adequacdo ao PRAXIS. Assim, na construcdo do PRAXIS/ec, cada um dos "Objectos de
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Gestdo" resulta da revisdo, discussdéo e homogeneizacdo dos contributos e realidades
consideradas relevantes, de acordo com os "Fundamentos' reconhecidos parao PS|.

A proposta do PRAXIS/ec (seccéo 6.2), é precedida de uma breve discussdo (seccéo
6.1), sobre a utilizagcdo de "Enquadramentos Conceptuais’, no estudo e prética da GSI em
gera, e do PSI em particular, procurando-se ai definir os seus elementos e tecer alguns
comentarios sobre a sua utilizag&o.

6.1 Utilizacdo de enquadramentos conceptuais

A semelhanca de qual quer outra actividade que se pretenda rigorosa e adoptando uma
metodol ogia cientifica[Acar 1987], também no estudo das actividades de planear, desenvolver,
manter e utilizar SI ha a necessidade de ordenar aterminologia e racionalizar 0s conceitos®!
envolvidos, de forma a facilitar o pensamento e a construir um referencial que permita a
comunicagdo entre os intervenientes [Koontz e Weihrich 1988, Rue e Holland 1989]. A
confusdo existente e aforma muitas vezes inconsistente com que aterminologia é utilizada na
areados S, é talvez uma das principais origens de confusdes e mas interpretacdes, no seu
estudo e na sua prética [Falkenberg e Lindgreen 1989].

Essas construcdes, comummente designadas por "Enquadramentos Conceptuals’, tém
vindo a ser propostas por diversos autores, de acordo com as diferentes abordagens ou
perspectivas com que estudam os Sl [Essink 1986, Olle, et al. 1988a, Swede e Vliet 1993,
Zachman 1987].

Para o estudo da actividade de PSI, Venkatraman ([V enkatraman 1986] p. 75) defende
gue um Enquadramento Conceptual deve contemplar a existéncia de uma multiplicidade de
niveis de planeamento, deve reconhecer os factores contingenciais chaves que afectam esta
actividade e deve aceitar a natureza singular das ligages do PS| com o planeamento estratégico
da organizagéo.

Os enquadramentos para os S, sdo compostas, segundo Brodie [Brodie 1983], por 5
tOpicos;

» Conceitos e terminologia

» Objectivos para a actividade e para o enquadramento.

61 Conceito é agqui entendido como umaimagem mental de algo resultante da generalizagio de casos particulares
([Koontz e Weihrich 1988] p. 9).
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 Definigdo do problema
» Caracteristicas chave dos métodos.
* Critérios de avaiacéo.

Alguns destes tOpicos ndo sdo relevantes para este estudo, como por exemplo as
caracteristicas chave dos métodos e 0s seus critérios de avaliacdo, uma vez que o objectivo
central destatese ndo é aavaliagcdo e comparacdo de métodos de PSI. Outros, como objectivos
para a actividade e defini¢céo do problema s&o descritos noutras partes desta tese. Assim, julga-
se suficiente construir aqui apenas um referencial de conceitos e terminologia relevantes para
este projecto.

Um Enquadramento Conceptual, neste contexto, e aluz de uma abordagem sistémica
[Checkland 1981, Churchman 1971], tem basicamente cinco tipos de componentes, conforme
seilustranaFigura6.1. Para além das teorias subjacentes participam os objectos de interesse
para a actividade em causa, a forma como esses objectos se inter-relacionam e os objectos do
ambiente que influenciam ou sdo influenciados pela actividade.

Relagdes entre
objectos de interesse

Influéncias com
objectosdo ambiente | Opjectos de interesse
da actividade em causa

Objectos do
ambiente

Teorias subjacentes

Figura 6.1 - Participantes num enquadramento conceptual .

Apesar de ser indiscutivel a utilidade de um Enquadramento Conceptua (na sua
justificacéo), para uma funcdo como a GSl, ja uma reflexdo mais cuidada quanto arealidade da
sua utilizac&o pode levantar algumas questfes. Em trabal hos recentes encontram-se criticas a
procura e utilizacdo destes enquadramentos, como por exemplo em [Doyle 1991] onde sdo
identificados 12 problemas para estas construcdes aplicaveis no dominio dos sistemas de
informacdo estratégicos (Tabela6.1).
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Tabela 6.1 - Criticas a procura e utilizacdo de enquadramentos

Problemas

Comentéarios

Ha demasiados enquadramentos.

Enquadramentos s&o limitados.

A procura do enquadramento adequado a situagéo da
organizagdo € um custo.

Os enquadramentos dependem do local e da areade

actividade onde foram concebidos.

Os enquadramentos dependem do tempo.

Um enquadramento afecta o ambiente que se
propde caracterizar.

Os enquadramentos beneficiam o primeiro
utilizador.

Os engquadramentos podem tornar-se em jaulas.

A verdadee as solucBes podem existir em qualquer
lado (até na propria organizagéo ...).

Os enquadramentos sao simplificacBes
desnecessdrias e por vezes perigosas.

A natureza dos enquadramentos € passiva.

Os enquadramentos apenas consideram o0s
problemas j& identificados.

Talvez nenhum seja adequado.
S&o subconjuntos de toda a verdade.

Nas méos certas, no tempo certo para atarefa
certa, todos os enquadramentos tem a sua utilidade.
Mas o contrario também, é verdade.

O contexto onde foram concebidos e testados
afectam a sua aplicabilidade.

Tem aspectos imutaveis mas também tém aspectos
efémeros.

A sua presenca como uma realidade € uma alteragéo
a0s pressupostos presentes aguando da sua
construgéo.

N&o sdo (per si) fonte de vantagens competitivas
em utilizagBes subsequentes.

Podem tornar-se limitadores do raciocinio.
As visdes préprias e internas da organizagéo
podem ser mais Uteis do que as criadas

externamente.

Reduzir uma actividade de gestdo a umatabela 2* 2
pode ser um exagero.

Reduz o trabalho mental. E como saber a solugio
do puzzle antes do tentar resolver.

Os problemas verdadeiramente preocupantes sdo
aqueles que ainda estdo por identificar.

fonte:

Doyle, J.R. (1991) Problems with strategic information systems frameworks.

European Journal of Information Systems 1 (4), 273-280.

125

Como resultado de uma generalizagdo, que sejulga aceitavel, a GSl em gera e ao PS| em
particular, podem-se identificar trés grandes grupos de problemas na utilizacdo de
enquadramentos,

» Dependénciado loca (escola) e do tempo onde foram desenvolvidos.

» Simplificagdes, generalizacOes ou truncagens perigosas da realidade.

Condicionadores da criatividade.
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Todos eles sdo importantes e podem ser sintetizados como limitadores do pensamento
humano. Dado que adiante se propde a utilizagdo de um novo enquadramento, é interessante
justificar a postura assumida perante este problema.

Na perspectiva dos gestores responsdveis pelas organizagcBes, os enquadramentos
deveriam ser t8o rigidos e determinantes que permitiriam o aparecimento de receitudrios que pela
sua aplicacdo conduziriam as organizagOes por caminhos seguros (pensamento conver gentes?).

Noutra perspectiva, talvez idealista, a postura deveria ser a do pensamento livre e ndo
orientado, em que arealidade deveria ser observada na sua plenitude sem qualquer pré formagao
de conceitos (pensamento divergente).

Se combinarmos estas posturas nas duas fases dum projecto, a sua estruturacéo e o seu
desenvolvimento, € possivel construir uma matriz como a da Figura 6.2, onde séo posicionadas
as diversas posturas possiveis.

Divergente na

Q identificacéio do
o & | quesepretende. Pensar Exemplos:
8 © Convergente na
T 3 sua obtengo. | Adhoc
o
o v I . .
'g I Strategic Planning Cycle
(Q
(&3
; Convergente na Convergente na
5 % estruturagéo e no estruturaggo do I BSP
IZS 8’ desenvolvimento projecto.

z do projecto. Dlverggnte nasua IV PRAXIS

Q realizag&o.

(&)

11 I
éy\\o Convergente Divergente
Qé\f Desenvolvimento do projecto

Figura 6.2 - Posturas na estruturacéo e desenvolvimento de projectosem Sl.

62 Nos processos criativos podem-se identificar dois tipos de pensamento. O pensamento convergente
caracterizado pela procura de um resultado Gnico ou convencional e o pensamento divergente caracterizado pela
obtenc&o de diversos resultados alternativos ndo convencionais ([Couger, et al. 1993] p. 377).
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Para a resolucdo do problemas atrés identificados, a postura Pensar (Pensamento
divergente na estruturacdo e realizacdo do projecto) seriaarecomendavel. Contudo, razdes de
ordem pré&tica como o perfil e capacidade dos elementos tradicionamente envolvidos em
proj ectos desta natureza, bem como razdes de ordem econdémica e temporal levam a adopgao
doutras posturas.

As abordagens estratégicas, operacionalizadas por métodos como 0 Srategic Planning
Cycle[Bunn, et al. 1989], sdo um exemplo de projectos com o tipo de resultados bem definidos
mas cuja forma de obtencdo depende de um pensamento divergente. Métodos como o BSP
[IBM 1984] séo exemplo de situagbes em que quer o resultado a obter quer a forma de o
conseguir sdo fortemente condicionados tornando muito dificil suportar as especificidades de
cada situacéo.

Julga-se que de forma a poder suportar 0s aspectos contingenciais do PSl, dentro de uma
mesma abordagem metodol 6gica [Avison e Wood-Harper 1991, livari 1992], e ndo na seleccao
entre diversas abordagens distintas [Davis e Olson 1985], a solugdo passa por permitir a
divergéncia de pensamento na estruturacéo do projecto e adoptar uma postura convergente na
sua execucdo de formaa possibilitar a obtencéo de resultados de uma forma pragmaética. Evita-
se assim que 0 sucesso do projecto dependa exclusivamente do génio e inspiracdo dos
intervenientes. E neste quarto quadrante, que se Situa a postura assumida pelo PRAXIS.

6.2 Enquadramento Conceptual PRAXIS/ec

Com o objectivo de propiciar um referencial conceptual e terminol égico que, paraaém de
facilitar o entendimento deste trabalho, constitua uma base solida para o estudo e préticado PSI,
vai-se de imediato propor um novo Enquadramento Conceptual paraa GSl e consequentemente
parao PSl, o PRAXIS/ec. Procura-se neste enquadramento identificar e realcar apenas o0s
aspectos da realidade que séo relevantes para o PSI, sem contudo comprometer os conceitos e
definicbes propostas nos capitul os anteriores.

Um Enquadramento Conceptual resulta inevitavelmente de um processo de abstracgdos3
sobre a actividade que se pretende estudar e os objectos nela envolvidos.

No estudo de sistemas complexos, a abstrac¢do aparece vulgarmente associada com a sua
decomposicédo hierdrquica [Olivé 1983]. Contudo, no enquadramento proposto, a abstrac¢ao

63 Abstraccio pode ser definida como uma operacio de generalizacio, de ndo considerar aspectos irrelevantes, de
Separar numa situacdo o essencia do ndo essencia e de considerar algo como uma qualidade geral independente de
gualquer objecto concreto em particular [Freeman 1980].
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participa a dois niveis, mas ndo dessa forma (Figura 6.3). No primeiro nivel, para a construcéo
dos conceitos de organizagdo e seu ambiente, pelaidentificacdo dos objectos de interesse do
mundo real a que se chamam agui de "Objectos de Gestdo" da organizacdo. No segundo nivel,
para a definicdo de Sl pela perspectivacéo dos " Objectos de Gestdo" da organizacéo segundo
outro prisma. O dos "Objectos de Gestao" do Sl. Por "Objectos de Gest&do" entende-se todo e
gualquer objecto material ou conceptual merecedor da aten¢éo da organizagéo, o que justificaa
gestédo da sua vida, nomeadamente o0 planeamento da sua aquisicdo e organizagdo, a sua
execucdo ou utilizagao, o seu controlo, e a sua alienagdo ou destruicao.

Sistema de Informagéo

ALsarn .
T ¢+« 1+ 1 Abstracgdo
Perspectiva dos
. ~ Objectos de Gestéo do
Organizacéo Sistema de Informagio

T 4 4 4 4 4 Abstraccéo

Objectos de Gestéo
da Organizagdo
Mundo Real

Figura 6.3 - Abstraccdo no enquadramento proposto.

Considerar o SI, ndo como um sub-conjunto da organizagdo, mas como uma abstrac¢ao
dos mesmos objectos que a compdem, evita aidentificagdo de fronteiras entre SI e Organizagéo
e permite traduzir o forte entrosamento existente entre eles[livari 1992].

A aplicacdo conjunta destes processos de abstraccdo com 0 modelo atras apresentado
(Figura 6.1), leva a construcdo ilustrada na Figura 6.4, onde € possivel identificar a teoria
subjacente, os dois objectos de interesse da actividade em estudo (a organizagéo e o seu Sl), 0s
objectos do ambiente, bem como as relagdes que os ligam.



Capitulo 6 129

Sistema de I nformagéo

“~ a “~aseas
Abstracggo - - Influéncias oLl
Lo A 4 Lonon

Interaccéo

Ambiente da Or ganizagéc {-} Organizagdo

Influéncias

Teoria da Gestdo
Abordagem Sistémica
Per spectiva Contingencial

Figura 6.4 - Participantes no enquadramento proposto

Passa-se de imediato a apresentar e discutir a composi¢ao de cada um destes blocos, bem
como as principais relagdes que os ligam.

6.2.1 Teorias Subjacentes

Nesta construcdo, a teoria subjacente € a teoria da gestdo, ndo em termos de um corpo
tedrico abrangente ou paradigma universalmente aceite, mas antes em termos do objecto de
estudo que é a organizacdo e 0 seu Sl [Castro 1987]. A inexisténcia de uma escola de
pensamento universalmente aceite é vulgarmente apontada como um consequéncia da natureza
interdisciplinar da gestdo, sendo a teoria da gestdo, com todas as abordagens que reconhece,
rotulada de selva por diversos autores [Koontz e Weihrich 1988, Kreitner 1983].

Dessa selva adopta-se fundamentalmente uma abordagem sistémica [Checkland 1981,
Koontz e Weihrich 1988], dado que se aceita a organizacdo como sendo um conjunto de
elementos que interagem e trabalham conjuntamente para um mesmo propdsito ou missao [Alter
1992, Checkland 1981, Hampton 1986, Koontz e Weihrich 1988]. Contudo, a constatagéo de
gue a solugdo de alguns dos problemas do PSI, passa pela adopcdo de uma perspectiva
situacional e de que alguns desses problemas sdo susceptiveis de ser categorizados, bem como
as suas solucdes, motivou a adopcdo de uma perspectiva contingencial neste trabalho. Esta
perspectiva pressupde que ndo existe o0 melhor método para todas as situacdes, bem como os
métodos ndo sdo igual mente bons em qualquer situacdo [livari e Kerola 1983]. Assume-se esta
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perspectiva como um compromisso pragmético entre uma postura puramente situacional e uma
postura puramente sistémica, evitando-se assim 0s seus inconvenientes. Estas perspectivas sdo
apresentados na Tabela 6.2, onde se salienta o caracter demasiado generalizador e ineficazé4 da
abordagem sistémica e aineficiéncia® de assumir cada situagdo como Unica decorrente de uma
abordagem puramente situaciona [Kreitner 1983, Venkatraman 1986].

Tabela 6.2 - Perspectivas na gestdo e seus problemas

Perspectiva Sistémica Contingencial Situacional
Caréacter Generalizador Compromisso Parti cul arizador
Pressuposto Tudo sdo sistemas com As solugdes para as Cada situagdo é Gnica
caracteristicas comuns situagdes podem ser
categorizadas
Problema Ineficécia resultante da Identificacdo dos Ineficiéncia na
generalizagdo abusiva factores de resolucéo dos
contingéncia e suas problemas
relacbes

6.2.2 Organizacao

Neste enquadramento o primeiro objecto de interesse € a organizagdo. A organizagdo €
entendida convenciona mente como um conjunto de recursos (humanos e outros) organizados
em funcdo do cumprimento de uma misséo [Rue e Holland 1989]. Na procura de uma defini¢éo
mais construtiva é possivel identificar um conjunto de aspectos aceites como caracterizadores
das organizacdes e que realcam a sua natureza sistémica de grupo de pessoas, estruturado e
propositado que perdura num ambiente em constante evolugdo. Com base em diversas
defini¢des de organizacéo [Anthony 1981, Hampton 1986, Koontz e Weihrich 1988, Kreitner
1983], identificou-se 0 seguinte conjunto de elementos e caracteristicas mais marcantes na sua
definicao:

* Um grupo de pessoas.

* Permanente ou durével.

» Caracteristica da sociedade moderna

64 Eficacia entendida como a medida em que se alcancam os objectivos ([Kreitner 1983] p. 9).

65 Eficiéncia entendida como a medida de utilizagZo de recursos no alcance de objectivos ([Kreitner 1983] p. 9).
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* Orientada e motivada por umamissdo ou propdsito.
* Actividades e responsabilidades diferenciadas.

» Hierarquiade autoridade.

* Coordenadas raciona mente.

e |nteractuante com o ambiente.

Aceitando estas caracteristicas é possivel definir o conceito de organizagdo como sendo
um grupo, relativamente estavel, de pessoas num sistema estruturado que desenvolve esforgos
coordenados no sentido de alcangar objectivos, num ambiente dindmico ([Hampton 1986]
p.89).

Neste enquadramento, e sem perder de vista que o seu objectivo final é a construcédo de
uma estrutura conceptual para o estudo da actividade de PSI, a organizagcdo tem quatro tipos de
objectos de interesse. Objectivos, que justificam, condicionam e regulamentam oS processos
desenvolvidos com a participacdo de pessoas e de outros recursos, conforme descrito na Figura
6.5. Gerir processos, recursos e pessoas para 0 cumprimento de uma misséo ou conjunto de
objectivos é por defini¢éo a actividade de gerir uma organizagao.

Sistema de I nfor magéo

aa 4444
Abstraccgio v+ Influéncias Vo

Objectivos
1§ Justificam, condicionam e
I Interacgéo regulamentam
g
5 Processos
& Influéncias
[}
‘g Participam T T Participam
=
1S
< Recur sos Pessoas
Organizacéc

Figura 6.5 - Aspectos interessantes da organizacdo.
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6.2.2.1 Objectivos

Uma organizagdo, para ser entendida como algo mais do que um simples agregado de
recursos com uma estrutura técnica e administrativa, deve possuir e assumir uma missao que
materializa arazéo ou propodsito da sua existéncia. Essa missdo, para aém de permitir clarificar
0 tipo de organizag@o e as suas caracteristicas fundamentais, permite derivar e enquadrar de uma
forma congruente a estrutura de objectivos que a orienta [Hampton 1986].

Objectivos sdo declaragdes dos resultados a acancar pela organizagdo, dentro de um
determinado prazo, expressos, tanto quanto possivel, em termos concretos, quantitativos e
mensuraveis [Kreitner 1983].

A estrutura de objectivos é assim entendida como o resultado da operacionalizacdo da
missdo em acgdes especificas. Essa estrutura justifica, condiciona e regulamenta a existéncia
dos processos indicando o que se pretende realizar com cada um deles e como e quando devem
ser realizadas essas actividades.

Estrutura de Objectivos Estrutura de Estratégias
Missdo
¢ Estratégias
Objectivos Globais ¢
¢ Planos
Objectivos das Divisdes ¢
¢ Orcamentos
Objectivos dos Departamentos ¢
- Actividades
Objectivos das Secgles ¢
¢ Accdes
Objectivos Individuais
O qué Como

Figura 6.6 - Hierarquias de objectivos e de comportamentos numa organi zaggo.
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Tradicionamente, a estrutura de objectivos assume aformade uma hierarquiacujaraiz éa
propria missdo da organizag&o sendo a sua decomposic¢éo realizada em fung@o do &mbito de
influéncia desses mesmos objectivos [Rue e Holland 1989]. Associada a estrutura de objectivos
€ possivel identificar uma outra estrutura, a de estratégias, que traduz as orientacdes e aforma
como se deve comportar a organizagdo no cumprimento da sua missao e no alcance dos seus
objectivos (Figura 6.6).

S0 inumeras, e por vezes contraditérias, as defini¢cdes encontradas na literatura para os
conceitos e termos envolvidos nestas duas hierarquias ([Rue e Holland 1989] p. 6). Com o
propoésito de evitar més interpretagbes da terminologia utilizada, julga-se oportuno definir e
relacionar os principais termos e conceitos utilizados.

Da conjuncéo de definic¢des vulgarmente aceites [Davis e Olson 1985, Koontz e Welhrich
1988, Rue e Holland 1989] é possivel definir e relacionar estes termos e conceitos da forma
Ilustrada na Figura 6.7.

Gerdl
B Missao Politicas:
Propésito o . B
fundamental da Limites e orientagBes para um
existéncia da comportamento aceitavel
(@) qUé organizacéo Como
©
&
< . . o
= Objectivos 7D Estratégias
€ Declaracdes dos Programas de
‘© resultados a acgéo para
© alcangar alcancar os
=} objectivos
=
Ko}
£
«<
Especifico

Figura 6.7 - Relagdes entre conceitos envolvidos nas hierarquias de objectivos e de estratégias das organizag&o.

Mesmo que a organizacdo ndo assuma explicitamente um modelo de gestdo por
objectivos®® [Drucker 1954], é imperativa a existéncia (ainda que de uma formainformal e ndo

66 Gestdio por objectivos é entendida como um modelo de gestdo baseado na definicdo participada, pela
organizagdo, de um conjunto de objectivos mensurdveis [Kreitner 1983]. Ainda que aclamada como de utilizagdo
quase universal essencialmente devido a proximidade da sua natureza com a da natureza humana (intencdo-accéo), a
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expressa) de uma estrutura de objectivos, de forma a evitar que a gestdo da organizagdo ndo
passe de uma viagem sem destino, despropositada e ruinosa ([Kreitner 1983] p. 9).

6.2.2.2 Processos

Na caracterizacd0 da actividade e estrutura de uma organizagdo tem uma aceitacéo e
utilidade crescente a descricdo dos seus processos (como se faz), em alternativa a descricéo dos
seus produtos (0 que se faz) ([Davenport 1993] p. 5). Assim sendo, 0S processos sao 0 objecto
central e estruturador da actividade da organizagdo, sendo pressuposto que a sua estrutura
interna e a forma como se relacionam € desenhado tendo em consideracdo o acance dos
objectivos da organizacdo bem como as limitages e potencialidades dos recursos e das pessoas
disponiveis ou possiveis de serem adquiridas [Alter 1992].

Os processos sd0 uma arrumagao de tarefas no tempo e no espago, com um inicio e um
fim, e com entradas e saidas bem definidas, desenvolvidas por pessoas ou maquinas, para
realizar trabalho®” qual quer que seja a sua natureza (fisica ou intelectual) ([Davenport 1993] p.
5). O conjunto de todos os processos desenvolvidos na organizagéo, corresponde ao total do
Seu esforgo para 0 cumprimento da missdo que ajustifica.

Para uma dada organizagdo, o conjunto dos seus processos é um so, mas cada um deles
pode ser visto sobre diversas perspectivas distintas, nomeadamente a produtiva, informacional,
autoridade, responsabilidade, decisdo, etc. As associagdes dos diversos processos segundo
cada uma dessas perspectivas constituem as estruturas fundamentai s dos diversos sistemas que
coexistem na organizagdo, nomeadamente o sistema produtivo, o Sl, o sistemadecisional, etc.
([Rivas 1984] p. 81-82).

Obviamente que a participacdo de cada um dos processos nos diferentes sistemas tem
niveis diferentes consoante as suas naturezas, sendo contudo de aceitar que, ainda que em
pequeno grau, todas as perspectivas possam estar presentes em cada um dos processos. A titulo
de exemplo, é fécil aceitar que enquanto os aspectos autoridade, responsabilidade e informacéo
devam estar presentes em todos 0s processos, ja nem todos 0s processos pertencem ao conjunto
que constitui 0 sistema produtivo dessa organizagéo.

gestdo por objectivos, na suaforma bésica, estalonge de na préticater os seguidores e fornecer os resultados que
teoricamente |he sdo imputados [Hampton 1986].

67 Trabalho é aqui entendido num sentido lato de ac¢o propositada de que decorre uma alteragéo prevista e
coordenada do estado da organizaco.
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Aindague sgjao Sl e 0 seu planeamento a motivagdo para este enquadramento, julga-se
gue é necessario considerar o conjunto de processos de uma organizagdo como sendo um so,
podendo ser observado, modelado e estudado sobre diversas perspectivas. Assegura-se assim
uma correcta interligacdo entre os diversos sistemas da organizagdo podendo ser
convenientemente reflectidas as influéncias do Sl na organizagdo e desta no seu Sl,
potenciando-se novas utilizagOes para ainformacao (eventual mente estratégicas) ha organizagao.
E pressuposto que o objectivo final da actividade de PSI numa organizaco, € a construgéo de
um plano e de uma arquitectura dainformacao, que reflicta reciprocamente as influéncias entre o
Sl e os restantes sistemas da organizagéo, de acordo com a estrutura de objectivos que lhe €
imposta.

Esta visdo dos processos € compativel com 0os novos paradigmas de reengenharia da
empresa e redesenho organizacional [Ilharco 1993b, Takkenberg 1993], ou de engenharia de
qualidade dos processos e inovagdo de processos [Davenport 1993, Hochstrasser 1993].
Nestes paradigmas 0s processos s80 caracterizados por serem um conjunto de actividades trans-
funcionais e trans-hierérquicas, centrais para o0 desenho organizacional, que facilitam o acance
dos grandes obj ectivos estratégicos das organi zacoes.

Esta homogeneizac&o da importancia de todos os processos da organizagéo reflecte a
aceitacdo dos principios da Gestdo da Quaidade Tota®, nomeadamente o da evolucdo da
organizagdo por um processo continuo de aprendizagem focado na procura da qualidade e da
satisfacdo dos seus clientes e, principal mente, o daimportancia de todos os individuos e de
todas as actividades da organizacéo para a satisfacdo dos seus clientes ([Brown e Watts 1992]
p. 248).

6.2.2.3 Recursos

Os recursos, fontes de abastecimento ou suporte da organizacdo [King e Kraemer 1988],
s80 meios utilizados pela organizag&o no cumprimento da sua misséo [Rue e Holland 1989].
Eles devem ser planeados, adquiridos, remunerados, mantidos, utilizados e disponibilizados.
S&0 exemplos de recursos de uma organizagd0 0s seus meios financeiros, os materiais
(espacos, infraestruturas, equipamentos, etc.), as pessoas, a energia e ainformacgao [Anthony
1981, Bawden 1992]. Neste enquadramento 0S recursos estdo presentes como objectos de
Interesse da organizagdo segundo duas perspectivas.

68 Total Quality Management - TQM [Brown e Watts 1992].
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A primeiratem que ver com o efeito condicionador ou potenciador para com o préprio
exercicio da actividade de PS|. Entende-se que 0s processos gue participam na actividade de
PSI utilizam recursos (materiais, financeiros, espacos, etc.), a semelhanca de qualquer outro
processo da organizacao.

A segunda, € consequéncia desses mesmos efeitos condicionadores ou potenciadores que
0sS recursos tém no desenvolvimento e implementacéo do Sl da organizacéo, pelo que devem ser
considerados aquando da tomada de decisdes que envolvam a utilizagdo futura desses mesmos
recursos.

O efeito condicionador dos recursos € facilmente aceitvel se se considerar que as
organizagOes operam e desenvolvem-se com base nos recursos de que dispdem ou que tém
possibilidade de adquirir [Castro 1987].

O efeito potenciador dos recursos € explorado quando da disponibilidade ou da
possibilidade de aquisicio de um determinado recurso, decorrem alteragdes na organizagdo que
melhoram o seu desempenho.

Os recursos humanos, pelo papel diferenciado que desempenham, pela suaimportanciae
pela sua propria natureza (a humana!), sdo aqui considerados separadamente dos restantes
recursos, constituindo neste enquadramento um dos objectos de interesse da organizagéo.

A aceitacdo dainformagdo como um recurso da organizacdo € contestada por alguns
autores no sentido de que ainformagdo ndo tem um valor intrinseco (0 seu vaor € funcéo da sua
utilizagcdo), ndo se consome quando é utilizada, € intangivel e ubiqua [Bawden 1992, Connell
1981]. A informagdo é ainda simultaneamente expandivel e compressivel, transportavel a
velocidade daluz, difusivel e partilhdvel ([Burk e Horton 1988] p. 18-20). Contudo, apesar
destas caracterigticas impares, é vulgarmente aceite que a informagdo congtitui um factor
produtivo nas organizagbes modernas [Diebold 1979], devendo como tal ser considerada e
gerida como qualquer outro recurso com um custo e um valor para a organizacéo [Kreitner
1983, Laribee 1991, Strassmann 1990].

E interessante notar que o recurso informagd € convencionalmente formulado como
([Laribee 1991] p. 282):

i) A informagdo em s e as tecnol ogias que a suportam.
ii) As pessoas, méguinas e dispositivos envolvidos.

iii) Os recursos relacionados com as Tl e os processos onde estéo envolvidas.
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Esta visdo muito abrangente da informag&o como recurso, apesar de ndo ser coincidente
com a que é agui proposta, € com ela compativel, estando apenas 0s seus participantes
(Informacéo, TI, Pessoas, Processos e Recursos) perspectivados de forma diferente.

No sentido de que ainformag&o é um recurso susceptivel de condicionar ou potenciar as
actividades de PSI e de DS, ela é considerada neste enquadramento da mesma forma que os
outros recursos da organizagdo. Uma consequénciaimediata desta concepgéo é que o Sl nao
inclui em si, de uma forma autonomizada, ainformagdo, mas apenas os objectos de gestéo da
funcdo GSI, em que a informacdo estd4 eventuamente envolvida, como adiante se expde.
Recorde-se que o0 proposito do enquadramento conceptual que aqui se estq a construir € o
estudo e a prética da actividade de PSI, sendo a informac&o, participante nos processos da
organizagao, o foco principal de atencéo dessa actividade.

6.2.2.4 Pessoas

As pessoas S30 elementos da organizag3o que participam nos seus processos. Aqueles
gue participam nos processos que estao envolvidos no Sl da organizagdo, designam-se por
utilizadores, sendo possivel identificar dois grupos conforme a classificacdo funciona
principal®® de cada elemento. Tem-se assim 0s elementos que participam nestes processos e Nao
sao profissionais do S, e tém-se os profissionais do SI que participam nos processos da
organizacdo dedicados a GSl.

Outro importante factor diferenciador dos elementos de uma organizacdo é o tipo de
utilizacdo que fazem dos seus meios computacionais em particular e das Tl em geral.
Dependendo do contexto em que € definido, o conceito de utilizador tem sido construido sobre
diversas perspectivas pretendendo-se na Figura 6.8 ilustrar a forma como se articulam as suas
definigbes mais significativas.

A propostado grupo CODASYL [CODASYL 1979], é ade classificar os utilizadores em
indirectos, intermédios e directos. Utilizadores indirectos sdo agueles que obtém resultados do
Sl por intermédio de outro utilizador. Utilizadores intermédios sdo aqueles que determinam
necessi dades especificas de dados (por exemplo mapas e apontadores) que |he sdo depois
disponibilizados pelo SI. Utilizadores directos sdo agueles que interagem directamente com
meios computacionais.

69 Designa-se por principal por se assumir que podera representar noutras situagdes outros papéis Nos pProcessos
da organizac&o.
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Umadivisdo de utilizadores directos em trés grupos € proposta por James Martin [Martin
1982a]. No primeiro encontram-se os profissionais de processamento de dados (que escrevem
aplicacOes para serem utilizadas por outros). O segundo, o dos amadores™@de processamento de
dados capazes de desenvolver localmente solugdes, com a utilizagdo de meios computacionais,
para a resolucdo dos seus proprios problemas. Finalmente, o dos utilizadores unicamente
treinados e habilitados para a utilizag&o de aplicagdes.

Indirecto
(por intermédio de outros)

- Primério
I(gg:rﬁfa (beneficiado Sl
: ara o seu
necessidades) tF;abaI ho)
Qualquer
NZo de individuo que Primério Utilizador primério ndo
Pro ento participano SIG Qualquer (beneficiado SI programador
de Dados TSSO Sem individuo no i Utilizador
utilizar meios fissional d trabalho) pri mério
computacionais g:oq:f: onal de
f Qualquer desenvolae
I:I)lrecm Amador de individuo que utilize meios Pb” m:fno dog [ tilizador
(Interage com Processamento [l executatarefas computacionais [| Peiciado st l primario
P
meios de Dados em meios parao seu programador
computacionais) computacionais trabalho)
Profissional de Secundério B Suportelocd
(I;’rog;ofammto ((;;agl bpe:r‘: '(f';u B Suporte a utilizadores
e oS
trabalho) | Programadores
Utilizadores Utilizadores  Interface SIG Utilizadores Beneficio ~ Abrangente
Directos HM Terminais
Codasyl Martin Trauth Alter Sipior Davis Rockart

Notas: A terminologia deve ser entendida no sentido especifico utilizado no texto ou nos diferentes trabal hos referenciados.
A posigdo relativa das "barras' indica a correspondéncia entre os factores diferenciadores.

Figura 6.8 - Utilizadores de meios computacionais.

Ao nivel do estudo do Interface Homem Maguina, utilizador € um qualquer individuo com
caracteristicas bem definidas empenhado na execucéo de um pequeno nimero de tarefas, num
contexto ndo socia ([Trauth e Cole 1992] p. 41).

70 Amador é utilizado no sentido de "n&o profissional de SI".
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Nos "Sistemas de Informacgédo de Gestao", o utilizador (individuo, grupo ou até toda a
organizacdo) é visto como parte integrante do S, ndo estando por isso restringido a utilizacéo
de meios computacionais [Alter 1992].

Os "Utilizadores Terminais de Meios Computacionais’ (End User Computing) s0
definidos como os n&o profissionais de SI que desenvolvem e utilizam recursos
computacionais, no auxilio das tarefas das suas &reas funcionais [Sipior e Sanders 1989].

Uma das perspectivas interessantes para distinguir classes de utilizadores é o reflexo da
utilizagcdo do Sl no trabalho (actividade funcional principal) de cada utilizador ([Davis e Olson
1985] p. 532). Tem-se assim, utilizadores primarios que beneficiam directamente do Sl paraa
realizacdo do seu trabalho e utilizadores secundérios, que apesar de interagirem com meios
computacionais, ndo utilizam os resultados disponibilizados pelo Sl directamente no seu
trabal ho.

Uma classificacdo abrangente, que conjuga al guns dos aspectos ja referidos e € resultante
de uma vasta observacéo darealidade, € proposta por Rockart [Rockart e Flannery 1983] e
posteriormente confirmada por diversos autores [Amoroso e Cheney 1992, Schiffman, et al.
1992, Y averbaum e Nosek 1992].

Nesta proposta sdo definidos os utilizadores n&o-programadores como utilizadores
primarios que se limitam a aceder a dados disponibilizados por aplicacdes desenvolvidas por
outros. Os utilizadores primarios, capazes de utilizar, por exemplo, linguagens simples de
geracdo de relatorios. Os utilizadores primérios programadores ja capazes de desenvolver
locamente solugdes para 0s seus problemas especificos de tratamento de informacéo
(eventualmente utilizadas até por outros). Uma quarta classe é ado pessoa de suporte local, séo
elementos das diversas éreas funcionais com um nivel razodvel de conhecimentos de
programacao e de resolucdo de problemas pela utilizacéo de TI, pelo que prestam esses servigos
nas suas respectivas areas. Outra classe é a do pessoal de suporte a utilizadores que difere da
anterior por serem por natureza profissionais de Sl e por serem envolvidos no desenvolvimento
de aplicacles para diversas areas funcionais. Finalmente, a classe dos programadores numa
perspectivatradicional de elementos capazes de implementar aplicacoes.

A associacdo de alguns dos aspectos mais interessantes das classificagdes estudadas, com
um novo factor que é a natureza ou motivagao principal dos processos da organizacdo em que
os utilizadores participam, permite propor agui uma taxionomia que se pretende adequada e
coerente com 0 enquadramento proposto (Tabela 6.3).

O papel dos utilizadores num S| é critico, ndo sO porgue é da sua satisfacdo que se avalia
em grande escala 0 sucesso do S| [Amoroso e Cheney 1992], mas também porque séo eles que
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detém e condicionam a sua visao operacional pelo que devem ser profundamente envolvidos no
seu desenvolvimento [Avison e Wood-Harper 1990, Crinnion 1991].

Apesar dos utilizadores, ndo profissionais de SI, ndo constituirem um dos objectos de
gestéo dafuncdo GSl, sdo considerados neste enquadramento na medida em que participam nos
processos em que a perspectiva Sl esta presente. Um Sl, para o ser num sentido rigoroso, tem
gue incluir os utilizadores porque sb estes, por serem humanos, podem atribuir significado e
interpretar os dados transformando-os em informagao Util paraaorganizagdo ([Checkland e
Scholes 1990] p. 55).

Tabela 6.3 - Taxionomia proposta para utilizadores de SI

Grupo Tipo Descricéo Exemplo
Processos de Profissional primério de SI- < Participa em processos cuja natureza Arquitecto do Sl
GSl Objectos de Gestao principal éaGSl
* Desenvolvem actividades de gest&o dos
Objectos de Gestao do Sl
Profissional priméario de SI- e« Participa em processos cuja natureza Analista aplicacional
Desenvolvimento principal éaGSl
AplicacOes e Servigcos « Estuda, concebe e implementa diversos

aspectos do SI como aplicaghes e servicos

Profissional secundério de ¢ Participa em processos cuja natureza Operador
S principa é aGSl
* N&o utilizam resultados do Sl no seu
trabalho
Processos Utilizador priméario * Participa em processos gerais da Controlador de gestéo
gerais Solugdes Locais organizagdo em que a perspectiva Sl esta
presente

* Os resultados disponibilizados pelo Sl
afectam o seu trabalho

« E capaz de resolver localmente alguns dos
seus problemas de tratamento de
informag&o com recurso as Tl

Utilizador primario * Participa em processos gerais da Contabilista
organizagdo em que a perspectiva Sl esta
presente
* Os resultados disponibilizados pelo S
afectam o seu trabalho

Utilizador secundério * Os resultados disponibilizados pelo Sl Langador de movimentos de
ndo afectam o seu trabalho contabilidade
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6.2.3 Ambiente da Organizacao

Do reconhecimento da organizagdo como um sistema aberto, decorre a defini¢éo do seu
ambiente como sendo tudo o que esta fora das suas fronteiras e que |he € pertinente [Alter
1992]. O ambiente manifesta-se as organizagdes, como 0 conjunto externo de forcas,
condicgoes, situagoes, eventos e relacionamentos, que a influenciam fortemente e sobre os quais
tem pouco controlo [Rue e Holland 1989]. O ambiente das organizagdes tem-se tornado cada
vez mais complexo e em mudanga mais acel erada ([Hampton 1986] p. 90).

Na procura de uma defini¢do mais construtiva, € possivel definir trés classe de factores
cujarelagio com a organizacdo seilustrana Figura 6.9. E de notar que uma mesma entidade
pode participar em classes diferentes consoante os diferentes papéi s que desempenha.

-

Ambiente da Or ganizacdo

Ambiente Competitivo
Substitutos
Clientes “—>
Fornecedores .
; Infl i
Competidores uencia

Ambiente Concreto
Clientes

Fornecedores »
Sindicatos

Ingtituicdes financeiras Interaccdo

ao

Organizal

Ambiente L ato
Econémico
Tecnolégico —)

Pol I't_i co Influencia
Socia

- /

Figura 6.9 - Aspectos interessantes do ambiente da organizacao.

A primeira, aum nivel mais abstracto e a que se chama de ambiente lato, inclui os factores
econodmicos, os tecnol dgicos, os socio-culturais e os politico-legais. Estes factores afectam
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todas as organizagbes de uma forma similar e é quase nulo o grau em que podem ser
influenciados por cada uma das organizagOes em particular [Rue e Holland 1989].

A segunda, inclui institui¢des concretas e grupos de interesses com quem a organizagéo
tem de interactuar, como por exemplo os clientes, os fornecedores, os sindicatos, as institui¢cdes
financeiras, etc. [Hampton 1986]. A interaccdo com estes factores € grande e as influéncias séo
reciprocas e especificas de cada uma das situacoes.

Destas duas classes emerge uma terceira que é o ambiente competitivo da organizagao.
S&o factores desta classe os clientes, os fornecedores os produtos substitutos e as organizagtes
concorrentes [Rue e Holland 1989]. O ambiente competitivo manifesta-se & organizacéo por um
conjunto de cinco forcgas [Porter 1980]. O poder de negociagdo dos clientes e dos fornecedores,
a ameaca de produtos substitutos ou de novos concorrentes e a rivalidade entre organizagoes
existentes. Os factores do ambiente competitivo sdo especificos de cada érea de actividade e das
situacOes particulares em que se encontram e que rodeiam as organizagdes, sendo por isso
distinta a forma como cada organizagéo afecta ou é afectada pelo seu ambiente [Rue e Holland
1989].

Desta definicéo de ambiente da organizacdo podem-se depreender trés conceitos chave. O
primeiro € que o ambiente € uma fonte de oportunidades e restricbes a actividade da
organizacdo. O segundo, € que o efeito da presengcaou de uma dteracdo de um factor do
ambiente é distinto para cada organiza¢édo. Finalmente o ambiente afecta quer as fontes dos
recursos quer a procura dos produtos e servigos da organizacdo [Anthony 1981].

6.2.4 S| da Organizacao

No enquadramento proposto, o segundo objecto de interesse (Figura 6.4) € o Sl da
organizacdo. Tradicionamente, o S| é perspectivado pelo recurso a conceitos como estrutura de
dados, processos, utilizadores, fluxos de dados, bases de dados, ficheiros, etc. A adopcéo
destes conceitos as especificidades da actividade de PSI, tem-se reduzido a mudanca de escala
em relacdo aos objectos descritos, obtendo-se assim um conjunto de novos conceitos,
essencia mente da mesma natureza, mas de escala diferente (classes de dados, sub-sistemas,
etc.) [Blokdijk e Blokdijk 1987, Martin 1986b].

Apesar de se adoptar aqui uma visao convencional de SI ([Buckingham, et al. 1987a] p.
18), pretende-se que 0 Sl sgja perspectivado de formaarealcar o que é de facto importante para
a actividade de PSI, evitando-se a perturbacdo e as desvantagens de considerar detalhes
irrelevantes quer para o seu desempenho quer para o seu estudo.



Capitulo 6 143

Considera-se 0 SI de uma organizagdo, como uma abstracgao resultante de observar a
organizagao essencia mente segundo a perspectiva da informagdo envolvida na sua existéncia,
bem como dos seus suportes humanos, organizacionais e tecnol 6gicos, garantindo-se que o
estudo da organizagdo e do seu S| é o estudo de uma mesma redlidade sobre perspectivas
diferentes[livari 1992, Tricker 1992].

Aceitando que o PSI é uma das componentes da GSI, julga-se pertinente definir Sl pela
identificagcdo e utilizagdo dos aspectos de interesse ou " Objectos de Gestéo" do Sl envolvidos.
Recorde-se que Objectos de Gestéo do Sl sdo definidos como sendo abstracgoes resultantes de
considerar associagoes de objectivos, processos, recursos e pessoas da organizagdo, segundo a
perspectiva do que é necessario gerir, paragerir o Sl da organizagéo.

Devido a sua natureza multidisciplinar e complexa, s80 indmeros 0S aspectos
potencialmente interessantes do Sl de uma organizacéo. A procurainterminavel de melhores
solugdes para 0s seus problemas, associada as diferentes fundamentagdes tedricas envolvidas
permite e justifica a coexisténcia de diferentes abordagens no seu estudo e desenvolvimento.

Apenas como exemplos de abordagens muito divulgadas com naturezas distintas e
focadas em aspectos diferentes podem-se apontar:

» as"abordagens estruturadas’ [ Y ourdon e Constantine 1979], oriundas das disciplinas
informaéticas e centradas na rede de processos de tratamento da informagao;

» a"engenhariadainformagdo" [Martin 1986a], oriunda das disciplinas informaticas e
centrada na estrutura de dados da organi zaco;

* a"cadeiadevalor" [Porter 1985], oriunda das disciplinas de gestdo e centrada no
contributo da informag&o para o valor dos produtos da organizacao;

» 0s"estdgios de crescimento” de Nolan [Nolan 1982], oriunda das disciplinas de gestéo
e centrada nos gastos em processamento de dados das organizacbes e nos seus
processos de crescimento.

Em cada uma das diferentes abordagens os seus objectos de interesse sdo construidos e
perspectivados de diferentes formas, de modo areal¢car o que é central em cadaumadelase a
minimizar ou desprezar o que paraelas éirrelevante.

No ambito desta tese é central a perspectiva do PSI, sendo contudo necessario considerar
conjuntamente outras perspectivas no sentido de se obter uma estrutura conceptual coerente e
adequada a construcdo que se esta arealizar. Com esta preocupacéo, e aceitando que o Sl de
uma organizacdo €, em Ultima andlise, um conjunto de processos, que consome e utiliza
recursos e exige a participacdo de pessoas, articulado parao cumprimento de objectivos, é
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possivel identificar e classificar nesse conjunto, um sub-conjunto especifico de associacdes
desses elementos, que sdo de interesse fundamental dafuncdo de GSI. Assume-se assim, que é
interessante a defini¢cdo do dominio da GSl, por ser nele que se propde enquadrar o PSI. Para
esta defini¢do considera-se o0 estudo dos Sl segundo as trés perspectivas envolvidas na GSI

(Figura 6.10), que vao permitir identificar todos os seus " Objectos de Gestéao".

~

A primeira dessas perspectivas € ada sua "Utilizagdo", onde o objecto de interesse central
€ a gestdo da satisfacdo dos utilizadores, vital para o sucesso dos Sl nas organizagOes [Amoroso
e Cheney 1992, Gatian 1994, Szajna 1993]. Os utilizadores sédo aqui entendidos como os
elementos de qualquer area funciona da organizacéo, que ndo profissionais do desenvolvimento
e manutencéo do Sl (no desempenho desse papel) e que utilizam aplicagdes ou servi¢os ou
ainda desenvolvam solucdes locais suportadas por T1 [Trauth e Cole 1992]. A utilizagdo do S,
neste contexto, ocorre pela utilizagdo de aplicagdes e de servigos (Figura 6.10).

Per spectivas no ) .
estudo de S Foco deinteresse Processo ou Actividade

S T s Utilizar aplicacOes
Utilizagdo Satisfac8o dos utilizadores Utilizar servicos
Adquirir tecnologia

Gestdo operacional dafuncéo Sl Desenvolver e manter aplicactes
Desenvolver e manter servicos

Desenvolvimento e
Manutengéo

Gestao de Sl

Concepcao global do Sl, suportando | Definir politicas
Planeamento asinfluénciada organizacdo no Sl e | Definir objectivos
asinfluénciado Sl naorganizagdo | Definir estratégias, planos e orgamentos

Figura 6.10 - Perspectivas no estudo de Sl e a GSl.

A segunda perspectiva € a do seu "Desenvolvimento e manutencdo”, onde se enquadram
todas as actividades correntes de gestdo dos recursos necessarios a construcao, exploragéo e
manutencdo do S| [Davis e Olson 1985]. Para aém da aguisicdo das TI, inclui o
desenvolvimento e manutencdo de aplicacdes e de servicos na organizacdo (Figura 6.10).

Finalmente, a terceira perspectiva € ado seu "Planeamento”, onde se pretendem identificar
politicas, definir objectivos e construir estratégias planos e orcamentos (Figura 6.10),
resultantes de uma cuidada gestéo das influéncias entre 0 Sl e a prépria organizacéo e que
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reflictam uma visdo global para o Sl resultante de uma concepcdo tecnicamente aceitavel
[Bowman, et al. 1983].

Emerge dos processos e actividades envolvidas na GSI um conjunto de objectos que pela
suarelevancia para a actividade de PSI, por se considerarem suficientemente abrangentes, pelas
suas caracteristicas especificas e pelos limites bem definidos que possuem [Alter 1992, Gray, et
al. 1989], sdo aqui propostos como 0s cinco tipos de aspectos de interesse ou " Objectos de
Gestéo" num Sl (Figura 6.11):

» Tecnologias daInformagdo

(Suportes fisicos, 16gicos e metodol 6gicos da informagao)
 Aplicagtes

(Subsistemas de informag&o suportados por computadores)
* Servicos

(Actividades ou recursos disponibilizados pela estrutura operacional do Sl,
nomeadamente tratamento de dados, formag&o, consultoria, comunicagdes, etc.)

» Desenvolvimento de Aplicagdes e Servicos

(Actividades de concepcéo, desenvolvimento, exploracéo e manutencdo de Aplicagoes
e Servigos)

» Arquitecturado S

(Visdo global daestrutura e das necessidades em informac&o e Tl da organizacao)

Sistema de Infor magéo

| Arquitectura do Sistema de Informag&o |

| Aplicacoes | | Servicos |

| Desenvolvimento de Aplicagdes e Servicos |

| Tecnologias da Informacéo |

A A fluenc “aaa
Abstracggo . . Influéncias A e a

Organizagdo

Figura6.11 - Aspectos interessantes do Sl.
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A caracterizagdo de um Sl n&o se esgota na descricao destes cinco componentes, devendo-
-se também considerar 0s aspectos emergentes da sua combinagao e 0s aspectos decorrentes da
necessidade da sua gestéo de umaformaglobal e do seu relacionamento com os restantes
participantes deste enquadramento (conforme descrito na secgéo 6.2.5).

Com a aceitagdo destes aspectos de interesse do SI como sendo os " Objectos de Gestéo"
do Sl relevantes para a actividade de PSI, € aceite que ainformagdo néo &, por si s6, um dos
aspectos interessantes da organizacdo, sendo apenas considerada na medida em que esta
envolvida nos diferentes " Objectos de Gestao".

Cada um dos aspectos de interesse do Sl de uma organizagéo é descrito e comentado nas
sub-secgdes seguintes.

6.2.4.1 Tecnologias da Informacao

As Tl sdo um dos participantes mais interessantes dos Sl, quer por constituirem os seus
aspectos mais aparentes, na medida em que incluem os suportes necessarios ao Seu
funcionamento [Herring 1992], quer pela forma como directamente influenciam a sua
concepcao e determinam 0 Seu SUCesso.

Das inumeras defini¢des existentes, parece-nos completa a proposta de Earl [Earl 1989],
de perspectivar as Tl de trés formas distintas. Numa perspectiva filosofica, realcando as
alteracOes de postura e atitudes das organizagdes, numa perspectiva estritamente tecnol 6gica; e
como foco da atencdo de uma actividade de gestéo.

Numa perspectiva filosdfica, a designacdo Tl refere o resultado de uma mudanca cultural
das organizagdes, ou uma mudanca de era em que se deixou de considerar as Tl apenas como
0S mei0s computacionais utilizados no processamento de dados, para se passar a entender as Tl
como uma realidade potencial mente causadora de profundas mudangas na organizacéo. Estas
mudancas podem-se agrupar em cinco classes [Rockart e Short 1989);

* AlteragOes na estrutura internas das organizacoes,
* A utilizagdo de equipas e outras estruturas ad hoc de decisdo.
* A desintegracéo das fronteiras das organizagoes.

* A integracdo dos processos de gesto.
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*» Gestéo de interdependéncias

Numa perspectiva edtritamente tecnolégica, as Tl s80 0s meios computacionais, de
telecomunicacéo e de automagao envolvidas no suporte de um S [Earl 1989, Keen 19914].

Como foco da atencdo de uma actividade de gestdo, e a semelhanca de quaisquer outros
recursos da organizacdo, todos o0s recursos tecnolégicos envolvidos na concepcéo,
desenvolvimento e utilizagdo do SI, devem ser devidamente geridos de forma a obter-se 0s
beneficios esperados da sua utilizagdo [Bakos e Kemerer 1992], contornando o risco de ver os
Seus custos aumentarem em vez de diminuirem [Singh 1993].

De acordo com estas perspectivas, sdo aqui considerados como objectos de interesse ou
"Objectos de Gestdo" pertencentes a este grupo das Tl, todos os suportes fisicos, 16gicos e
metodologicos envolvidos na concepcdo, desenvolvimento e utilizacdo do SI de uma
organizagcdo. Exemplos s80 0s meios computacionals, 0S suportes l6gicos de sistema, a
infraestrutura de comunicagéo de dados e 0s suportes metodol 6gicos utilizados na andise e
desenvolvimento do aplicagoes.

Um dos aspectos interessantes das T| € que as suas caracteristicas econdmicas fazem com
gue sgjam avo de grandes investimentos de capita’, por parte da generdidade das
organizagdes, apesar de, paradoxal mente, serem muitas vezes portadoras de um maior nimero
de problemas do que de solucgdes, levando a que esses investimentos tenham reflexos negativos
[Galliers 1992c, Lyytinen 1987]. Estas situagdes, que s8o uma consequéncia do forte impacto
gue as Tl tém hoje nas organizagdes, motivam uma cuidada avaiacdo e justificacéo dos
investimentos realizados, obrigando a claraidentificacéo dos aspectos contingenciais de cada
organizagdo em particular [Blanton, et al. 1992].

6.2.4.2 Aplicacdes

As aplicacbes sdo definidas como sendo uma combinagdo de equipamentos, suportes
| 6gicos e pessoas ("utilizadores" de acordo com o proposto na secgéo 6.2.2.4), que formam um
todo (uma unidade diferenciavel das restantes) e que, no seu conjunto, operaciondizam a
totalidade do suporte directo dado pelafuncéo Sl, aos processos da organizagéo (Figura 6.12)
[Avison e Fitzgerald 1988, Bretschneider e Wittmer 1993].

71 Cerca de 50% do investimento de capital das grandes empresas do EUA é realizado em T ([Bakos e Kemerer
1992] p. 365).
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A importancia que as aplicagdes tém nos S manifesta-se de diversas formas. S& um dos
aspectos do Sl, para o qual os elementos da organizagdo sdo mais sensivel's, quer pela constante
interaccdo que com elas tém (utilizagdo), quer por serem a parte mais significativa da
componente operaciona de um Sl (suporte directo dos processos da organizacdo). Esta natureza
operacional, faz com que as Tl envolvidas sgjam directamente dependentes do tipo das
aplicagbes, condicionando assim 0s aspectos mais proximos da quantificagdo de recursos na
actividade de PSI.

A importancia das aplica¢fes nos Sl, também se manifesta ao nivel da concepgéo global

do negdcio da organizagdo, essencialmente como uma consequéncia da determinagdo do tipo e
do nivel de suporte desgjado para o funcionamento dos diferentes processos da organizag&o, ou
por outras palavras, na identificacdo e na caracterizacdo das aplicagbes pretendidas. Desta
identificacéo e caracterizacdo, podem resultar aplicagdes de valor estratégico para a actividade da
organizacao, pelo aproveitamento de oportunidades oferecidas pelas Tl, sendo a procura destas
oportunidades uma das motivacdes principais do PSI [Earl 1988a, Galliers 1991, Lederer e
Gardiner 1992, Ward, et al. 1990].

Finalmente, aceitando que o sucesso de um Sl depende simultaneamente da satisfacdo dos
utilizadores e do nivel e qualidade do suporte que proporciona aos processos da organizacao, e
sendo as aplicagOes a principal via de operacionalizagcdo desse suporte, de imediato se reconhece
0 papel critico que as aplicacdes tém na gestdo do S| sendo por isso indiscutivel a sua presenca
neste enquadramento como um dos " Objectos de Gestao" do Sl.

Processos da Or ganizacdo

Aplicacdes

Figura 6.12 - Aplicagdes.
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Este papel de relevo que as aplicacbes tém na GSI, é comprovado por inimeros autores
gue apontam como objecto central do PS| aidentificacdo do conjunto de aplicagdes necessarias
para suportar 0 negécio da organizacdo, e a caracterizagao tecnol gica dessas aplicagdes.

A diferenciacéo dos diversos tipos de aplicacdes pode ser feita recorrendo ainimeros
critérios, sendo os exemplos mais comuns:

» Classificar as aplicagdes de acordo com o nivel de gestdo [Anthony 1965] dos
processos que suportam, nomeadamente de planeamento, controlo e operacional, aque
correspondem aplicacOes "estratégicas’, de "suporte adecisdo” e de "processamento de
transaccOes' [Earl 1989].

» Classificar as aplicagdes pelo seu contributo, passado e futuro, para com os objectivos
da organizagdo, a que correspondem aplicagdes "nucleares’, "de suporte”, "de ponta" e
"estratégicas’ [McFarlan 1984].

» Classificar as aplicagOes em eras de acordo com a natureza das tecnologias utilizadas
(isolada, distribuida, integrada), a que correspondem aplicacles de "processamento de
dados’, de "gestdo" e "estratégicas'[Ward, et a. 1990].

» Classificar as aplicagbes de acordo com a sua finalidade principal, nomeadamente a
monitorizacdo interna, a monitorizagdo interna e externa e 0 apoio as decisdes
estruturadas e semi-estruturadas, a que correspondem aplicacoes de "gestao", para
"executivos' e de "apoio adecisdo” [Millet e Mawhinney 1992].

No contexto deste enquadramento que se estd a propor, estas classificacdes, apesar de
importantes, ndo tém reflexos directos, pelo que se propde apenas 0 reconhecimento das
aplicacdes como sendo um processo ou conjunto de processos, suportados por tecnologias da
informagdo, envolvendo a participacdo de pessoas, justificado pela satisfacdo dos objectivos da
organi zag&o.

6.2.4.3 Servicos

A segunda componente operacional do Sl (suporte dos processos da organizagdo) sdo 0s
servicos, genericamente definidos como uma combinacéo de Tl e pessoas (" profissionais da
GSI" de acordo com o proposto na sec¢éo 6.2.2.4), organizadas para apoiar os utilizadores e
garantir uma correctaexploragdo do Sl da organizacéo. Exemplos de servicos séo:

» Operagao de computadores.
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* Operacao de redes.

* Instalacdo e configuracdo de equipamentos e suportes 16gicos.
* Administragéo de bases de dados.

» Suporte aos utilizadores de aplicacies.

» Formagéo.

» Consultoria e apoio aao desenvolvimento de solugdes locais.
» Comunicagéo de dados.

» Seguranca e recuperacao.

Como objecto de interesse do Sl, 0s servicos poderiam ser considerados conjuntamente
com as aplicagdes, pois as suas influéncias no sucesso do Sl sdo similares. Contudo, a natureza
dos servigos (apoiar os utilizadores e suportar a exploragdo das aplicagdes) e o facto da
componente humana ser marcante e ter presencas muito distintas, neste tipo de suporte,
sugerem que 0s Servicos sejam considerados separadamente das aplicagdes como " Objectos de
Gestdo" do SI. Reconhece-se, com esta separacéo, que as aplicacdes e servicos para aém de
terem papéis distintos nos SI, tém processos de concepcdo, desenvolvimento e utilizacdo
diferentes, e tém sobretudo reflexos distintos nos restantes " Obj ectos de Gestao".

A existéncia dos servicos é justificada quer pelo suporte a exploracéo das aplicactes quer
pelo apoio aos utilizadores no desenvolvimento de solugdes locais (Figura 6.13).

Processos da Organizacao

Desenvolvimento de
Solucgdes L ocais i
Aplicacdes

4t
Servicos de suporte
Servigos gerais

Servicos de apoio

Funcéo S

Figura6.13 - Servicos.
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Quanto a sua natureza, 0S Servigos sd0 agrupaveis em trés classes. Os "servicos de
suporte" aexploracdo de aplicacdes tém uma natureza mais ligada a operacdo das tecnologias de
gue sdo exemplos a operacdo de computadores, a operacdo de redes e a administracéo de bases
de dados. Os "servicos de apoio” aos utilizadores, por sua vez, sdo caracterizados por um forte
envolvimento de profissionais de GSI, de que sdo exemplos a consultoria e apoio ao
desenvolvimento de solugdes locais e aformacdo. Umaterceira classe de "servicos de natureza
geral”, suporta e apoia Smultaneamente as aplicagdes e os utilizadores. Exemplos sdo 0s
servigos de comunicagdo de dados, de seguranca e recuperacdo, e de instalagdo e configuracéo
de equipamentos e suportes |6gicos.

Apesar da suaimportancia na identificagdo dos servicos do Sl, as aplicacOes locais e o
seu desenvolvimento pel os utilizadores, ndo séo um objecto de interesse autdnomo, enquanto
0S servicos que apoiam esse desenvolvimento o sdo. Isto traduz o reconhecimento dado a
importancia desta actividade para o PSI, reconhecendo-se também que ndo é interessante o
esforco de gerir globa mente as solucdes desenvolvidas |ocal mente.

6.2.4.4 Desenvolvimento de SI (Aplicacdes e Servicos)

O "Desenvolvimento de Aplicactes e Servigcos' € definido como sendo a actividade de
construcao dos suportes que a fungéo Sl faculta aos processos da organizagdo, sendo esses
suportes essencialmente de duas naturezas, conforme justificado nas secgOes anteriores:
AplicagBes e Servigos. Também esta actividades tem duas naturezas distintas, que se podem
traduzir em "fazer’2 a solugdo" e "gudar os Uutilizadores' na criagdo dessa solucéo
(desenvolvimento de solugdes locais) [Parker 1990].

Esta visdo corresponde a um alargamento da visdo convencional do desenvolvimento de
aplicacOes, resultante de nela agrupar todos as aspectos construtivos dos suportes aos processos
da organizagéo.

Foi na componente de desenvolvimento de aplicagdes que se fizeram 0s primeiros
esforcos de natureza metodol 6gica para melhorar o desempenho dos Sl das organizagdes. Por
isso, sd0 inUmeros os estudos sobre estes assuntos, existindo verdadeiras escolas de
pensamento [livari 1991], diversas correntes metodol 6gicas sobre o exercicio desta actividade

72 "fazer" num sentido lato que inclui a aquisicéo, a alteracio e a construgao.
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[Avison e Fitzgerald 1988, Boland e Hirschheim 1987], e sobre as ferramentas de apoio a sua
execucdo [Olle, et al. 1988b].

Alguns aspectos mais relevantes do desenvolvimento de aplicagBes, no contexto do
enguadramento em construgdo, sao:

* A aceitacdo de que o envolvimento dos utilizadores no processo de desenvolvimento de
aplicactes € um factor potenciador do seu sucesso [Amoako-Gyampah e White 1993],
originando o aparecimento de abordagens metodoldgicas que favorecem fortemente
essa participacéo [Avison e Wood-Harper 1990, Crinnion 1991].

» O reconhecimento de que o desenvolvimento de aplicacbes é uma actividade de
natureza contingencial [Avison e Wood-Harper 1991, livari 1992], devendo a escolha
dos métodos e das pessoas envolvidas ser dependente das circunstancias particulares
gue rodeiam a actividade [ Davis e Olson 1985].

* O reconhecimento que o0 sucesso do desenvolvimento de aplicagbes ndo depende
apenas do envolvimento dos utilizadores, da competéncia dos profissionais de
desenvolvimento, da escolha do método e do suporte da gestdo adequado, mas
depende também das caracteristicas do investimento na perspectiva do negdécio da
organizagao [ Saarinen e Saakgarvi 1992].

» A aceitacdo de que € essencia o conhecimento integrado e completo do negdcio da
organizacao e daformacomo o S| o suporta [Carvalho 1991], de modo a puderem-se
identificar os requisitos para as aplicagdes que de facto correspondam as necessidades
da organizagéo.

Quanto a componente de desenvolvimento de servicos, €la € agui entendida
essencialmente como uma actividade organizativa do SI, com o fim de disponibilizar facilidades
tecnol 6gicas e humanas, para a gjuda dos utilizadores no desenvolvimento de solucfes locais e
para o suporte infraestrutural da exploracéo das aplicagdes. As suas influéncias ao nivel da
organizacdo manifestam-se principal mente na forma como condicionam a estrutura da fungéo Sl
[Jones 1990], condicionando fortemente o perfil e a organizagdo dos recursos humanos
envolvidos [Jones 1990, Ward, et al. 1990].

Como "Objecto de Gestdo" do SI é aceitdvd a presenca da actividade de
"Desenvolvimento de Aplicagdes e Servicos', pois corresponde a uma parcela significativa do
total da actividade desenvolvida pelafuncdo SlI. Esta presenca também se justifica pelos seus
reflexos na actividade da organizag&o, que se manifestam quer pelas crescentes exigéncias que
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fazem em termos de recursos para o seu funcionamento, quer pela qualidade™ técnica dos
produtos desenvolvidos e servigos prestados. Tambeém reforcam essa presenca as fortes
ligacOes existentes entre 0 PSI e 0 DSI que sdo 6bvias, j& que uma das finalidades da actividade
de planeamento é a de elaborar um plano parao DSl.

Organizagéo Sl
° b Ligagdes entre o planeamento e o desenvolvimento do SI.
o
§ Il ' C Influéncias entre o desenvolvimento do Sl e o
=1 desenvolvimento organizacional.
o /\
i)
15
E
3 v ¢ I DSl
]
[a}

Figura 6.14 - Matriz de Actividades: Posicionamento do DSI.

E ilustrada na Figura 6.14 o posicionamento da actividade de "Desenvolvimento de
Aplicagbes e Servicos' na Matriz de Actividades de planeamento e desenvolvimento
organizacional e do Sl (Quadrante 1), bem como as suas relagdes com o PSI ("areab"), e com
a actividade de desenvolvimento organizaciona ("area c"). De notar que a actividade de
"Desenvolvimento de Aplicagcbes e Servigos' correspondem essenciadmente os aspectos
construtivos do desenvolvimento de Sl e n&o os da sua exploragéo, utilizagdo e manutencéo.

6.2.4.5 Arquitecturado Sl

7

A "Arquitecturado SI" € o resultado de um processo de concepcao de uma visao global
parao S| daorganizagéo. De acordo com o enquadramento proposto, a arquitecturado Sl, deve
incluir a especificacdo da " Arquitectura da Informagdo”, bem como a caracterizacdo das " Tl"

73 Qualidade é aqui entendida como a adequac&o dos produtos e servicos as necessidades e requisitos, incluindo a
oportunidade e os custos [Jones 1990].
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envolvidas, a identificacdo das "Aplicagdes e Servicos' de suporte aos processos da
organizacdo, e ainda a definic¢do da actividade de "Desenvolvimento de Aplicagtes e Servigos'.
A "Arquitectura do SI" congrega e permite articular representaces, ao nivel globa da
organizacdo, dos diferentes " Objectos de Gestéo" do Sl.

Uma das representacdes incluidas é a da Arquitectura da Informacdo. A Arquitecturada
Informag&o ilustra a forma como as actividades desenvolvidas na organizacdo e os dados
necessarios para essas actividades se podem agrupar e ordenar de forma a permitir que seja
planeado de umaformaracional o desenvolvimento do seu Sl [Bidgood e Jelley 1991].

Arquitecturada Informagdo € uma designacdo que toma significados muito distintos em
contextos ou autores diferentes. Um dos significados mais abrangentes é o de designar a visdo
sumaria sobre os dados necessarios e onde e como sdo coligidos, transmitidos, guardados e
utilizados ([Alter 1992] p. 833). Outro dos significados € o de designar o mapa da infraestrutura
das Tl de uma organizacdo ([McNurlin e Sprague Jr. 1989] p. 113). Contudo, também é
tradicionalmente utilizado, como aqui, numa perspectiva menos abrangente, parareferir o mapa
de alto nivel das necessidades de informagdo de uma organizacéo, ou sgja, ilustrar as relagdes
entre as principais classes de informagéo e as principais fungdes da organizacdo [IBM 1984,
Brancheau, et a. 1989, Niederman, et al. 1991]. Na sua forma pura, é independente da
estrutura humana, da estrutura organizaciona e da plataforma tecnoldgica que a suporta
([Brancheau, et al. 1989] p. 9).

O conhecimento da Arquitectura da Informagdo permite a organizacdo ([Veryard 1992]
p.3):

* ldentificar oportunidades que possibilitam obter vantagens competitivas da utilizagcdo
das Tl edos Sl [Sankar, et al. 1993].

» Estabelecer e manter ligagBes entre os objectivos da organizacéo (modelo do negécio) e
0s recursos envolvidos nos projectos de desenvolvimento do seu Sl ([Burk e Horton
1988] p.176).

» Estabelecer oslimites das &reas de negécio e dos projectos de desenvolvimento bem
como coordenar e enquadrar 0s projectos de desenvolvimento ([Martin 1986b] p.
283).

» Derivar asinfraestruturas tecnol gicas e organizacionais necessérias ([ Niederman, et
al. 1991] p.479).

E comum definir-se "Arquitecturado SI", como sendo a Arquitectura da Informacio
complementada com a descrigdo das T1 envolvidas no seu suporte [Poel e Waes 1989]. A sua
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formamais divulgada é a proposta por Zachman como sendo, as arquitecturas™ do SlI, o
conjunto das diversas visdes sobre os dados, processos e redes (T1) envolvidas no Sl de uma
organizacdo [ Spewak e Hill 1993, Zachman 1987].

No enquadramento aqui proposto aceita-se que a"Arquitecturado SI" inclui, paraalém da
Arquitectura da Informag&o, a descri¢do das Tl envolvidas. Contudo, esse conjunto € estendido
com todas as outras representacfes de alto nivel dos restantes "Objectos de Gestdo" do Sl
nomeadamente as "Aplicacdes’ e "Servigos' de suporte aos processos da organizacdo, e a
definicdo daactividade de "Desenvolvimento de Aplicagbes e Servigos'.

Como meio de integrar as Tl e as estratégias da organizacdo e de racionalizar o
Investimento em recursos do Sl, a"Arquitecturado SI" deve:

» Permitir a comunicagdo e a partilha de uma visdo global do Sl entre todos os
participantes na GSI (no seu planeamento, desenvolvimento e utilizagdo) ([Niederman,
et al. 1991] p. 496).

* Ser 0 demento estruturante do SI, permitindo definir e controlar as ligacbes e
integracoes de todos os componentes de um S| ([McNurlin e Sprague Jr. 1989] p.
113).

* Ser umaformade estabelecer alguma ordem e control o no investimento em recursos do
Sl ([Zachman 1987] p. 276).

» Constituir um veiculo motivador do redesenho organizacional, quer ao nivel da sua
estrutura, quer ao nivel da redefinicdo dos negdcios que desenvolve, constituindo uma
outra oportunidade que a gestdo tem de "ver" a sua organizacdo e de "trabalhar" sobre
ela ([McNurlin e Sprague Jr. 1989] p. 114).

A "Arquitecturado SI" € assim um conjunto de representagdes e model os que descrevem,
a um nivel global e de uma forma articulada, todos os aspectos interessantes™> do Sl da
organi zag&o.

74 para Zachman n&o existe uma arquitectura mas antes um conjunto de arquitecturas resultantes das visdes a
diferentes niveis dos diversos intervenientes ([Zachman 1987] p. 291).

75 Na perspectiva e com os detal hes relevantes para a actividade de planear Sl.
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6.2.5 Gestéo de Sistemas de I nfor macéo

A juncéo das diferentes construcfes até agui propostas para 0 enquadramento que se esta
aconstruir, permite a elaboracéo do esquemailustrado na Figura 6.15. Nele sdo identificaveis
os dois niveis de objectos de interesse (nivel da organizacdo e nivel do Sl). Baseados nestes
objectos, e sendo os "Objectos de Gestdo" do SI abstraccbes dos objectos de interesse da
organizacdo, a GS| podera ser simultaneamente definida de duas formeas,

* como a actividade de gerir a Arquitectura do SI, as Aplicagdes e Servicos, 0
Desenvolvimento de AplicacOes e Servicos e as Tl da organizacéo.

» como a actividade de gerir os Objectivos, 0s Processos, 0s Recursos Humanos e os
restantes Recursos da organizacdo relevantes paragerir o Sl da organizacéo.

A gestéo da concepcao global do Sl suportando as influéncias entre a Organizagdo e o Sl,
a gestdo operaciona da funcdo Sl e a gestdo da satisfacdo dos utilizadores, foram atras
apontadas como sendo as motivacdes principais ou focos de interesse dominantes da actividade
de GSl (Figura 6.10). Estas actividades ndo determinam so por si novos " Objectos de Gestao"
independentes, mas estao directamente associadas aos " Objectos de Gestéo" ja identificados,
podendo ser consideradas como uma terceira definicdo para GSI que traduz as principais
motivagdes e preocupacdes desta actividade. Na Figura 6.16 apresenta-se, para cada nivel dos
"Objectos de Gestao", as diferentes actividades de gestéo associadas, que na sua totalidade
compdem a actividade de GSI.



Capitulo 6 157

Sistema de I nformagéo

Arquitectura do Sistema de Informagéo

Aplicagdes Servigos

Desenvolvimento de Aplicagdes e Servicos

Tecnologias da Informagéo

Infl uéncias¢ A Abstraccio

/ Ambiente da Organizacdo \ Organizacdo
Ambiente Lato Objectivos
Interaccéo
Ambiente Competitivo 0 Processos
Ambiente Concreto Influéncias Recursos Pessoas

Teoriada Gestéo
Abordagem Sistémica
Per spectiva Contingencial

Figura 6.15 - Enquadramento Conceptual paraa GSl.

Asrelagles entre as diversas actividades da GSl, apontados na Figura 6.16 como Focos
de atencao na GSl, e os respectivos "Objectos de Gestdo" envolvidos nessas actividades, séo
salientadas na Figura 6.17.

E de particular interesse notar na Figura 6.17, que a gestao da concepcao global do S
envolve directamente todos os "Objectos de Gestdo" do nivel do SI, enquanto a gestdo
operacional dafuncao S| envolve directamente todos os "Objectos de Gestdo" do nivel da
Organizacdo. A gestéo da satisfacdo dos utilizadores e das influéncias entre a Organizacdo e o S|
envolve indirectamente todos os " Objectos de Gestdo" dos dois niveis.

Uma consequéncia da aceitaco desta definicéo de GSI, é o reconhecimento de que é uma
actividade de espectro largo, ou sga, que contempla desde os aspectos arquitecturais da
concepcdo do Sl até aos aspectos operacionais da sua utilizacdo, tentando garantir quer a
satisfacdo dos utilizadores, quer um correcto suporte das influéncias entre a Organizacdo e 0 seu
Sl.
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Nivel dos
Objectos de Gestéo

Objectos de Gestdo

Foco da Actividade de Gestéo

Organizagéo

Sl e Organizagdo

* Tecnologias da I nformagéo
 Desenvolvimento de Aplicagdes e Servigos
« Aplicacbes

* Servigos

« Arquitecturado Sl

« Objectivos
« Processos
« Recursos

* Pessoas

todos os dos niveis S e Organizagdo

» Gestdo das Tecnologias da | nformacéo

* Gestéo do Desenvolvimento de Aplicacdes e Servigos
* Gestdo de Aplicacdes

* Gestéo de Servigos

« Gest&@o da Arquitecturado Sl

» Gestdo de Objectivos
* Gestéo de Processos
« Gest&o de Recursos

* Gestéo de Pessoas

« Gestéo da concepgao global do Sl

« Gestéo de influéncias entre a organizagéo e o S
* Gestdo operacional dafuncéo Sl

* Gestéo da satisfacdo dos utilizadores

Gestdode S|

Figura 6.16 - Focos da actividade de GSl.

Outra consequéncia desta definicdo para GSI, é a de que 0s aspectos ambientais apenas

afectam directamente o0s " Objectos de Gestdo" da organizacéo, sendo o Sl apenas afectado pela

influéncia que eles tém nos seus " Objectos de Gestao". Fica assim possibilitado o tratamento

das influéncias ambientais sempre pelo suporte da sua interaccdo e influéncias para com o
mesmo conjunto de " Objectos de Gestdo" (nivel Organizacao).
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Sistema de Informag&o

| Arquitectura do Sistema de Informagzo |<—— * Gestdo da Arquitecturado S|

| AplicagBes | | Servigos | <«+—— * Gestdo de Servicos
A

* Gestdo da e * Gestéo de Aplicactes

concepcao global do S

| Desenvolvimento de AplicagOes e Servigos |<—— « Gestdo do Desenvolvimento de
AplicagOes e Servigos

| Tecnologias da Informag&o | <—— « Gestdo das Tecnologias
da Informagao

» Gestdo deinfluéncias

entreaorganizagdo eo Sl > Influéncias
* Gestdo da satisfacdo >

dos utilizadores

Organizagdo
| Objectivos | <——— .« Gestdo de Objectivos
Sgﬁja[%ggesrlw ond | Processos | <«—F—  + Gestdo de Processos
| Recursos | | Pessoas | <«— |« Gestfio de Pessoss
A » Gest&o de Recursos

Figura6.17 - Actividades da GSl.

A cobertura que a actividade de GSI faz na Matriz de Actividades de planeamento e
desenvolvimento organizacional e do Sl, é mapeada na Figura 6.18, sendo notéria a grande
abrangéncia que a actividade de GSI possui (quadrantes| ell), e as suas relagdes quer ao nivel
do planeamento organizacional, quer ao nivel do desenvolvimento organizaciona ("aread").

Nas visdes convencionais da GSI, conforme foram apresentadas no Capitulo 2, sdo
evidentes as diferentes segmentagdes e arrumagdes das suas sub-actividades, principa mente a
do PSI. Contudo, apesar de considerarem a actividade de PSI como um das suas participantes,
apresentam normal mente como importantes limitacdes, as restricdes impostas aos seus limites e
contetidos, bem como as restri¢des do seu rel acionamento com as restantes sub-actividades da
GSl. Estas limitagfes sdo possivelmente uma consequéncia dessas visdes convencionais da
GSl, ndo terem sido especificamente construidas para 0 enquadramento da actividade de PSI.
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Organizagéo Sl

Planeamento

d Influéncias entre aorganizagdo eo seu Sl.

D
@
%]

Desenvolvimento

Figura6.18 - Matriz de Actividades. posicionamento da GSl.

O enquadramento agui proposto pretende ultrapassar as limitagbes dessas visOes
convencionaisda GSI, adargando o dominio do PSI a todos os "Objectos de Gestdo" da
organizacao e do seu Sl, conscientes de que na pratica € muito dificil definir claramente as
fronteiras entre o planeamento e as restantes actividades da GS| [George 1972].

6.2.6 Planeamento de Sistemas de I nfor macéao

Do Enquadramento Conceptual até aqui construido, decorre directamente a definicéo da
actividade de PSI como sendo a actividade de construcdo de um plano em que sgam
contemplados os "Objectos de Gestdo" dos dois nivels (Organizacdo e Sl) de forma a
possibilitar uma correcta representacéo da visdo global do Sl e, simultaneamente, incluir os
elementos necessarios para a sua operacionalizacdo. Este plano deve ser construido na procura
simultanea quer da satisfacdo dos utilizadores quer de um correcto suporte e tratamento das
influéncias entre a Organizacdo e 0 seu Sl.

Na Figura 6.19 sdo salientadas, de entre as diversas actividades da GS| e dos respectivos
"Objectos de Gestdo", aquel as que constituem os principais focos de atencdo do PSI. E de
particular interesse notar que estéo envolvidos directamente todos os " Objectos de Gestao" quer
do nivel da Organizacéo quer do nivel do Sl.
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Sistema de Informagéo

| Arquitecturado Sistema de Informaggo |<—— * Gestéo da Arquitecturado S|
| Aplicages | | Servigos | <«—1— + Gestdo de Servigos
A

» Gestdo de Aplicagdes

* Gestdo da
concepcao global do Sl

| Desenvolvimento de AplicacOes e Servigos | <4—— « Gestdo do Desenvolvimento de
AplicagBes e Servigos

| Tecnologias da Informag&o | <—— . Gestdo das Tecnologias
da Informagéo
* Gestdo de influéncias
entre aorganizagdo eo Sl > A
ganizago Influéncias
* Gestéo da satisfagdo >
dos utilizadores
Organizacéo
| Objectivos | <——— .« Gestdo de Objectivos
* Gest& ional
dafuiogggesrlaa on | Processos | <«———  «Gestdo de Processos
| Recursos | | Pessoas | <«——  + Gestdo de Pessoas
A * Gestdo de Recursos

Figura6.19 - O PSI nas actividades da GSI.

A utilizagdo dos "Objectos de Gestao" do nivel SI, garante o envolvimento de todos os
aspectos interessantes na definicdo de umavisio global parao Sl. De formasimilar, a utilizacéo
dos "Objectos de Gestdo" do nivel organizacéo, garantem simultaneamente quer uma correcta
consideracéo das influéncias entre a Organizacéo e o seu S, quer os reflexos da viséo global
concebida, em termos de objectivos, processos, recursos e pessoas envolvidas 0 que potenciaa
sualigacdo com os projectos de DSI.

Na Figura 6.20 é posicionada a actividade de PSI na Matriz de Actividades de
planeamento e desenvolvimento organizacional e do Sl. Nela, é facilmente identificavel que a
actividade de PSI (quadrante |), deve contemplar quer o suporte das influéncias com o
planeamento organizaciona ("areaa"), quer asligacdes com o DSI ("areab"). Estas ligacdes do
PSI, com o planeamento organizacional e com o0 DSI, sdo frequentemente apontadas como
imprescindiveis para 0 seu sucesso ([Galliers 1993] p. 200).

Uma caracteristica desta construgdo é a sua compatibilidade com defini¢des tradicionais da
actividade de PSI. A proposta de Galliers [Galliers 1987b], de definicdo do PSI como uma
tarefa de gest&o que trata da integracdo dos aspectos do Sl no processo de planeamento da



Capitulo 6 162

organizacao, fornecendo uma ligagéo directa entre este processo com a aquisicéo das Tl e com
desenvolvimento de aplicacbes, € um bom exemplo dessa compatibilidade.

Outra caracterigtica interessante desta construcdo € a possibilidade de se definir a
actividade de PSI, apenas pela identificacéo dos objectos de interesse a serem considerados,
independentemente da forma como eles se artticulam entre Si. Esta caracteristica, facilita a
construcdo de abordagens metodolégicas muito flexivels, quanto aos seus processos de
execucao, mantendo-as contudo dentro dos limites de um enquadramento conceptual bem
determinado.

Organizagdo

Planeamento

v " a Influéncias entre o planeamento organizacional eo Sl.

Desenvolvimento

b Ligagdes entre o planeamento e o desenvolvimento do SI.

Figura 6.20 - Matriz de Actividades: Posicionamento do PSI.

Concluindo, o Enquadramento Conceptual PRAXIS/ec, pode ser descrito como o
resultado da harmonizacéo e articulacdo dos diversos conceitos e construcdes apresentados
neste Capitulo. De uma forma gréfica, todos esses aspectos sdo sintetizados na Figura 6.15,
onde os diferentes tipos de participantes de um Enquadramento Conceptual, séo instanciados,
de acordo com a findidade do PRAXIS/ec, nomeadamente a sua utilizacdo como
Enquadramento Conceptual, adequado as caracteristicas desgjadas parao PRAXIS.
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7 Novaabordagem, método e ferramenta

A apresentacdo da Abordagem PRAXIS/a, do Método PRAXIS/m e da Ferramenta
PRAXI1S/f, realizada neste capitulo, finaliza a proposta do PRA XIS, como o novo referencial
para o estudo e préticado PSl.

De acordo com os objectivos deste projecto, para além do Enquadramento Conceptual
PRAXIS/ec, ja proposto no Capitulo 6, ha a necessidade de completar o referencial, com novas
construgdes que o operacionalizem, de acordo com as caracteristicas desejadas para uma
solucdo adequada as novas realidades do PSI.

Narealizacdo destas construcdes, a semelhanca da construcéo do PRAXIS/ec, procurou-
se fundir os conhecimentos obtidos pelo estudo tedrico, pela observacdo e pela pratica do PSI,
resultantes dos contributos mais significativos e das realidades mais divulgadas, conforme
foram discutidas e apresentadas nos " Fundamentos' desta Tese (Capitulos 2 a 5).

A construcdo do PRAXIS/a, PRAXIS/Im e PRAXISf, enquanto sucessivas
operacionalizaces do PRAXIS/ec, teve como principal dificuldade a traducéo e a determinacéo
das influéncias e restricbes impostas pelo PRAXIS/ec. A filosofia, os principios, os
fundamentos e as caracteristicas embebidas no PRAXIS/ec, enquanto Enquadramento
Conceptual do PRAXIS, devem ser preservadas, de acordo com a finalidade deste projecto.
Para além destas influéncias e restricdes, ha ainda um conjunto de convicgdes e sentimentos,
dificeis de expressar, que desejavel mente devem ser reflectidos em todos os aspectos do novo
referencial.
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Como forma expedita de expressar e sistematizar essas influéncias, restric¢des, convicgdes
e sentimentos, formulou-se um conjunto de Postul ados, que traduzem os principios adoptados e
utilizados na construcéo do PRAXIS.

7.1 Postulados

A criacéo de um novo referencial para o PSI, passa pela utilizagdo de um novo
enquadramento conceptual, como base para a proposta de uma nova abordagem, um novo
método e uma nova ferramenta, que traduzam uma nova forma de compreender, conceber e
orientar o estudo e arealizacdo da actividade de planear SI. Um referencial € assim o conjunto
particular abordagem-método-ferramenta de acordo com um determinado enquadramento
conceptual.

A infinidade de posturas susceptiveis de serem assumidas, perante a complexidade da
actividade de planear Sl, sugere aformulacéo de um conjunto de postulados que sustentem o
novo referencial para o PSl. Ainda que limitada e suportada pelo Enquadramento Conceptual
apresentado no capitulo anterior, a proposta de uma nova Abordagem, Método e Ferramenta,
envolve a aceitacd de um conjunto de principios, que infraestruturem e orientem a sua
construcao.

A identificac8o deste conjunto de principios emerge da fusdo de todas as concepgdes
resultantes da pratica e do estudo da actividade de planear SI, no &mbito deste trabalho. S&o
assim constatagdes de uma realidade que se aceita como inevitavel ou desegjével, construidas
com base no conhecimento obtido e procurando a melhoria global desta actividade.

Como principios importantes para a conclusdo do novo referencia para o PSI, sdo
propostos os seguintes postul ados:

P1 Racionalidade

As actividades organizacionais devem ser premeditadas e racionais. A decisdo, baseada
nainformag&o disponivel, deve procurar a satisfacdo dos objectivos da organizacéo e
consequentemente 0 Seu SUCESSO.

P2  Satisfacdo dos utilizadores

A satisfagao dos utilizadores é desgjavel, atodos os niveis em que estdo envolvidos no
Sl. A procura desta satisfagdo pode obrigar a compromissos entre opgdes tecnicamente
justificvels e opcles justificadas por vontades e caracteristicas pessoais.



Capitulo 7 165

P3 Modelo das Realidades Preponder antes

O Modelo das Realidades Preponderantes € aceite como ainfraestrutura de conceitos e
aspectos daredlidade, relevantes parao PS|.

P4  Enquadramento conceptual

O engquadramento conceptual PRAX|S/ec é aceite como normalizador de conceitos e
linguagem. Acredita-se que ele inclui (e tem estrutura que permite incluir), tudo o que é
relevante para a actividade de planear Sl.

P5 Objectos de gestdo
Os objectos de gestdo com os seus atributos, devem ser os focos de atengdo no PSI.
P6 Contingéncia

O PSI € uma actividade contingencial, dependendo a sua execugdo e os seus resultados
das circunstancias que arodeiam.

P7 Complexidade

O PSI é uma actividade complexa, de percepcdo e concepcdo, fortemente dependente
das caracteristicas dos recursos humanos envolvidos.

P8 Multifinalidade

O PSI € uma actividade com multifinalidades, devendo contemplar todas as influéncias
entre a organizacdo e o seu S, a concepcdo do Sl e 0 seu desenvolvimento. O PSI é
assim uma actividade com preocupagOes de natureza diferente, em momentos e
SituacOes diferentes.

P9 Holismo

O PSI é uma actividade de natureza holistica. A realizac&o desagregada e isolada das
suas partes € menos proveitosa do que a suarealizagao articulada.

P10 Flexibilidade

A flexibilidade é desejavel numa abordagem e num método de PSI, como forma de
resposta a contingéncia (pel o método e ndo na escol ha entre diferentes métodos).
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P11 Consciéncia das limitacfes

As organizagdes devem exercer o PSI, que as suas circunstancias particulares
permitam. Cada organizacdo deve procurar redisticamente ter o que pode e ndo
procurar levianamente o que desgja.

P12 Abordagem Multidimensional
A Abordagem Multidimensiona é parte da solucéo porque:

» Contempla a complexidade e a natureza contingencial do PSI, reconhecendo a
necess dade de uma utilizacdo ecléctica dos métodos, model os e ferramentas.

» Reconhece a multifinalidade da actividade de planear Sl, aceitando a existéncia de
focos de atencéo e motivagdes diferentes em circunsténcias diferentes.

» A suanatureza holistica, resultante da multifinalidade, promove o tratamento
global e integrado de todos os aspectos do PSI.

P13 Modelo dos 3 Estagios de Bowman

A Modelo dos 3 Estégios de Bowman € parte da solugdo porgue estrutura a actividade
de PSI, contemplando a sualigagdo ao desenvolvimento de Sl.

P14 Matrizes

As matrizes sd0 a técnica de representacdo mais adequada para os model os envolvidos
no PSI, quer pela sua universdidade quer pela facilidade da sua construcéo,

representacao e utilizagso.
P15 Adaptabilidade

Os métodos devem ser naturamente e facilmente adaptaveis as caracterigticas e
especificidades das organizacfes. M étodos ndo devem ser novas burocracias para as
organizagdes, nem devem prejudicar o seu normal funcionamento.

P16 Computacdo avancada/sistemas inteligentes

S&o caracteristicas desejaveis nas novas ferramentas de apoio ao PSI, a utilizac&o de
Modelos de Processamento Inteligentes, a criagdo e utilizacdo de Bases de
Conhecimento e a utilizagdo de Interfaces Amigéveis.

A aceitacdo destes postulados permite a construgdo de um referencial para o PSI, o
PRAXIS, adequado as caracterigticas actuais desta actividade, como a contingéncia, a
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complexidade, o holismo e a multifinalidade, impostas pelas novas expectativas que as
organizagoestém peranteas Tl eos Sl.

A Tabela 7.1 realca a utilizag&o desses Postulados, fundamentalmente no seu papel de
ligagdo entre as principais construgdes dos " Fundamentos' e Enquadramento Conceptual, com
as restantes componentes propostas para 0 PRAXIS, nomeadamente a PRAXIS/a, o
PRAXIS/m e a PRAXISH.

Tabela 7.1 - Relagdes dos Postulados com o PRAXIS

PRAXIS Postulados
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Modelo das Realidades Preponderantes e °
Paradigmas . . . e o o o
Influéncias ° e e
Resultados ° °
Futuro °
Objectos de Gestao e
Sl . o« o
Organizacdo ° ° e
PRAXIS/a 0O O 0O O 0O OO OO 0O O O 0 ©
PRAXIS/m 0O O 0O O 0 OO OO 0O O 0 O 0
PRAXIS/f o 0 o©o o o} o]
® envolvido
0 suportado

A proposta de uma abordagem, de um método e de uma ferramenta, com a utilizagéo de
um Unico enquadramento conceptual e conjunto de postulados, permite uma homogeneizagéo de
conceitos e construcdes que tornam este novo referencial de facil compreensdo e utilizaggo. O
PRAXIS pretende assim, por esta via, potenciar o sucesso do PSI nas organizagoes.

O referencial PRAXIS, conforme ilustrado na Figura 7.1, é baseado no enquadramento
conceptual PRAXIS/ec apresentado no Capitulo 6. Este referencia inclui a abordagem
PRAX1S/a, o método PRAX1S/m e aferramenta PRAX1S/f, que sdo descritos nas seccles
seguintes deste capitulo. Todas estas construcdes séo coerentes com os Postulados formulados
e pretendem constituir-se como uma nova e melhor forma, de redlizar a actividade de planear S|
nas organizagoes de hoje.
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PRAXIS/ec
(Enquadramento Conceptual)
[—1
[=1C=]
[——1
—— 1
_—] ]
C— 1| -|[C——=——1
[ — 1| =]l —_— ]
[ — ]| =l 1 =1
| —
Objectos de Gestdo Realidades Preponderantes
PRAXIS/a
(Abordagem) —
[=] [
—u — —
| = = ITRYITIYITHIN
- [—] ' = -'u .
J— — r = (R
Momentos Suporte da contingéncia Flexibilidade Model os e representactes
PRAXIS/m
(Método) S |
<,
S =3 = =
I = | |
= = =
(= == — 1 [—
= = = d
== == = =
= =t == =
"Pensar antes de fazer" e "fazer" Objectos de Gestéo * Momentos
PRAXIS/f
(Ferramenta)
I ‘ — 'S
N R |
e —| = s
' — 1L & |-
=== = 1=
b Earg“;?ggnﬂgcﬁgmo Representagdo rigorosa de matrizes Utilizag&o amigével

Figura7.1 - Referencial PRAXIS. Enquadramento conceptual, abordagem, método e ferramenta.
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7.2 Abordagem PRAXIS/a

A abordagem PRAX|S/a é ecléctica e resulta fundamental mente da fusdo da " Abordagem
Multidimensional", com 0 "Modelo dos 3 Estégios’, descritos e discutidos na secgéo 5.1.

A utilizagdo dos principios da Abordagem Multidimensiona justificase porque s&o
compativeis com todos os postulados atras formulados para o PS|, suportando com particul ar
atencdo a natureza contingencial, a complexidade, a multifinalidade e a natureza holistica desta
actividade. Contudo, apesar de traduzir convenientemente 0s objectivos desta actividade ("o que
fazer"), é pouco esclarecedor na proposta do modo de os alcangar ("como fazer"). Assim, a
Abordagem Multidimensional, para poder ter uma aplicagdo pratica regulamentada e facilitada,
necessita de ser complementada com orientagcdes que balizem e estruturem a sua aplicagéo.
Como orientaghes para a sua aplicagdo, utilizam-se as recomendacbes do Modelo dos 3
Estagios.

O Modelo dos 3 Estagios € um bom complemento, pois é razoavel mente descritivo do
"como fazer", paraaém deincluir preocupagdes de operacionalizacdo e implementacdo do plano
do Sl, ndo expressamente incluidas na Abordagem Multidimensional. Assim, a Abordagem
Multidimensional e o Modelo dos 3 Estégios complementam-se ainda quanto a intencdo ou
focos de atencéo. Engquanto o primeiro contempla o alinhamento e o impacto das TI/SI na
organizagdo, o segundo contempla o alinhamento das T1/SI com a organizacéo e aligagéo do
PSI com o DSI. Resulta destas complementariedades, que a abordagem PRAXIS/atem um
ambito de aplicacdo alargado que inclui as preocupagoes de impacto, alinhamento e ligacéo ao
DSl (Figura7.2).

Intencéo
Impacto Alinhamento Ligacdo ao DSI
Multi- !
) A Planose Sistemade
dimensional Oportunidades objectivosda  Informagao
i (" Pernas’) organizagéo actual
3
o] .
% | 3Estagios Sl
< ] 9 Planeamento  Requisitos de Atribuicso de Recursos
(Estagios) Estratégico  Informacéo da
Organizacéo

Figura 7.2 - Focos de atencéo ou intencdes na Abordagem Multidimensional e no Modelo dos 3 Estégios.
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O ambito alargado da abordagem PRAXIS/a, resulta da aceitacdo smulténea das
preocupagdes e foco mais dirigido para o impacto e alinhamento das T1/SI com a organizagdo da
Abordagem Multidimensional, e das preocupagdes e foco mais dirigido para o alinhamento das
TI/SI com a organizagdo e a operacionalizacéo do plano do SI do Modelo dos 3 Estagios. Este
ambito pode ser esquematicamente representado e realcado, pelo posicionamento destas
abordagens naMatriz de Actividades (Figura 7.3)76.

Q E - Abordagem Multidimensional
c E
% B - Modelo dos 3 Estagios
&
o p P - Abordagem PRAX|Sa
e B
T
£
=
[=}
:
o
Organizagdo Sistema de Informagéo

Figura 7.3 - Posicionamento do PRAX1S/a, da Abordagem Multidimensional e do Modelo dos 3 Estégios na
Matriz de Actividades.

Resumidamente, a abordagem PRAXIS/a reclama que o PSI deve ser um processo
simultaneo de vérias frentes (analitica, avaliativa e criativa) na procura de um alinhamento e
impacto das T1/SI com a organizacdo, procurando também contemplar aspectos como aligacéo
aos planos organizacionais, construcao de arquitecturas e ligagdes ao DSI.

As principais caracteristicas diferenciadoras do PRAXI|S/a séo arealizacdo do PS| em trés
momentos distintos, a forma de suportar a contingéncia, a sua flexibilidade na adaptacdo a

76 N&o existindo ainda uma escala detal hada nos eixos desta matriz quanto as caracteristicas que diferenciam as
diversas abordagens, a posi¢éo de cada uma das abordagens resulta do conhecimento empirico do seu dominio de
aplicagdo, representavel aqui pela proximidade/af astamento das diversas fronteiras, pela extensdo da cobertura
realizada e pelo seu posicionamento relativo.



Capitulo 7 171

evolugdo do PSI nas organizages e a utilizagéo de listas de elementos, eixos e matrizes, como
model os. Passa-se de imediato a descrever cada umas destas caracteristicas.

7.2.1 Momentos

A aceitacdo de intengdes ou focos de atencéo distintos torna, o PSI numa actividade de
multifinalidade, com momentos de execucéo distintos. O enquadramento conceptua
PRAXIS/ec, atrés apresentado, propde como principais focos de atencdo da actividade de
planear Sl:

» Satisfacdo dos utilizadores.

Influéncias entre aorganizagdo eo seu Sl.
» Concepcéo global do SI.
» Operacionalizacdo dafuncéo Sl.

A procura da satisfagdo dos utilizadores, tal como foi formulada, traduz-se num postulado
omnipresente em todo o PSI, sendo assim possivel identificar trés momentos no PSI de acordo
com os seus focos de atencgéo.

Um Momento Estratégico, focado no suporte das influéncias reciprocas entre a
organizagdo (planeamento organizacional) e o seu Sl. O aproveitamento de oportunidades
geradas pelas T1/Sl, para potenciar o sucesso organizacional, e o alinhamento dos objectivos do
Sl com os objectivos globais da organizacdo sdo resultados procurados no Momento
Estratégico.

Um Momento Tecnoldgico, focado na concepcdo global do SI, nomeadamente no
desenho das arquitecturas dainformacao, da utilizacdo das Tl e restantes aspectos tecnol 6gicos.
A determinacdo da situacao presente das T1/Sl, aidentificagdo dos requisitos de informagéo da
organizacdo e atomada de opcdes tecnol égicas sdo tarefas realizadas no Momento Tecnol 4gi co.

Um Momento Operacional, focado no suporte da execugdo e implementacéo do plano do
Sl redlizado. A definicdo de projectos de desenvolvimento, a previsdo de recursos, a
orcamentacdo, sdo aspectos do planeamento operacional do DSl redlizados no Momento
Operaciond.

AsligacBes e conteldo da actividade de planear Sl, conforme foram formuladas no
PRAXIS/ec, sugerem a necessidade da existéncia destes trés momentos distintos, na execugdo
do Planeamento (Tecnolégico) do SI e no suporte das suas ligagdes com o Planeamento
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Organizacional e com o Desenvolvimento do SI. Na Figura 7.4 utilizase a Matriz de
Actividades para redlcar o posicionamento destes momentos da abordagem PRAXIS/a, no
espaco da actividade organizacional.

E - Momento estratégico.
E Reflexos entre o planeamento organizacional eo Sl.

Planeamento

T - Momento tecnol gico.
Desenho da arquitecturado S, da utilizagdo das Tl e

W restantes aspectos tecnol dgicos.

O - Momento operacional.
Planeamento operaciona do desenvolvimento do Sl.

Desenvolvimento

Organizacdo Sistema de Informagéo

Figura 7.4 - Abordagem PRAXIS/a. Momentos de execucao.

A existéncia destes trés momentos no PSI pode ser justificada de umaformaaindamais
intuitiva. Assim, o Momento Estratégico justifica-se pela necessidade de aproveitar as TI/S
para potenciar o sucesso da organizacdo, determinando simultaneamente afinalidade da sua
existéncia. O Momento Tecnolégico € necessario para a avadiacdo e definicdo de uma
perspectiva tecnol dgica global e como estruturador e normalizador de linguagem e conceitos na
organizacdo. O Momento Operaciona permite traduzir as opgbes tomadas e as solugdes
propostas, no que de facto os gestores precisam de saber para poderem promover arealizagéo
das mudancas propostas. Desta forma, 0 Momento Estratégico é essencialmente um momento
de sintese e criacdo, onde se procura a compreensdo e definicéo de finalidades paraas T1/Sl na
organizacao, enquanto o Momento Tecnol 6gico e 0 Momento Operacional sdo essencialmente
momentos de construcdo de solucdes e de definicdo da forma das implementar.

A abordagem PRAXIS/a comunga dos principios Abordagem Multidimensional e do
Model o dos Trés Estagios mas propde trés momentos de execucdo de natureza distinta para o
processo de PSI. A Figura 7.5 mostra as equival éncia dos momentos entre estas abordagens.
Nelaé visivel que aintencéo ou foco de atencdo do Momento Operacional é a Ligacéo do PSI
com o DSI, do Momento Tecnoldgico € o Alinhamento das T1/SI com a organizacéo, e do
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Momento Edtratégico €, smultaneamente, o Alinhamento e o Impacto das TI/SI com a
organi zagao.

I ntencdo
Impacto Alinhamento Ligacéo a0 DSI
Estratégico
PRAXIS/a eg B .
(M omentos) | Tecnoldgico Operacional
TI->Org. | Org.->TI
% |
3 I
o)} Multi-
S| . . i | Planose , , 5
S dimensional Opo&tausnllglades | objectivosda qutemacaicet Iu naf‘ormagao
S| m ' organizagio
o ( Pernas ) |
< I
I
3 Estégios I Planeamento Andlise de Requisitos de Atribicio de R
(Estéagios) : Estratégico Informagao da Organizacio ribuicéo de Recursos
I

Figura 7.5 - Equiva éncia dos momentos entre abordagens.

A paticipacd dos diferentes Objectos de Gestdo, definidos no PRAXISec, é
naturalmente diferente em momentos diferentes, apesar de em qualquer dos momento, qual quer
um dos Objectos de Gestéo (e do ambiente da Organizacédo) poderem ser envolvidosno PSI. A
diferente participacdo dos Objectos de Gestdo € uma funcéo das circunstancias e caracteristicas
particulares de cada situacdo, dependendo fortemente da estratégia de realizacéo adoptada. Na
apresentacdo do PRAXIS/m, a participacdo dos Objectos de Gestdo nos diferentes momentos
do PSI é discutida mais detalhadamente.

7.2.2 Suporte da contingéncia

A abordagem PRA X1S/a prop&e a adopcédo de uma postura contingencial na definicéo da
estratégia de execucdo do PSI, de acordo com as circunstancias e caracteristicas particulares de
cada situacéo.

As contingéncias que afectam um determinada situacdo, manifestam-se fundamentalmente
nas finalidades e objectivos impostos a actividade de planear SlI, e na disponibilidade e
facilidade de obtencéo dos recursos para a sua realizacao.
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E assim natural, que na abordagem PRAX | S/a a contingéncia da actividade de planear Sl
seja suportada pela defini¢éo da estratégia de execucdo do PSI (actividades e modelos), como
resultado da compatibilizagdo e balanceamento entre finalidades e recursos, em cada uma das
situagoes (Figura 7.6).

' K

Finalidades e
objectivos

' Compatibilizacéo de ‘

finalidade e recursos
Definicdo da
estratégia de execugdo

Recursos

Estratégia de execucdo
(Actividades e model 0s)

% K

A

Contingéncias do processo de PS|

Figura 7.6 - Suporte da contingéncia na abordagem PRAXIS/a.

Esta atitude de balanceamento e compatibilizacdo, obriga a identificacdo e definicdo
prévias das finalidades e objectivos impostos a actividade de planear SI e dos recursos
necessarios ou disponibilizados para a sua realizacdo. Desta forma, pode-se antever desajustes
entre as expectativas com o processo de PSI e o0s seus resultados efectivos, evitando-se quer o
esbanjamento de recursos quer a definicéo de objectivos impossiveis de alcancar.

Note-se que é téo indesgével, para 0 sucesso da actividade de planear SI, a sobre
definicdo de objectivos, como a exagerada atribuicdo de recursos. A primeira torna-a uma
actividade desnecessariamente complexa e honorosa. A segunda € um sintoma de esbanjamento
de recursos, ou de incompreensdo e de existéncia de fal sas expectativas sobre os resultados a
obter.
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A definicdo da estratégia de execucdo, como forma de suportar a contingéncia, consiste
assim na defini¢do das actividades de aquisicdo, andlise avaliacdo e criagdo de informacéo, de
acordo com os modelos criados ou sugeridos pelas diversas orientacfes utilizadas (tedricas,
metodolbgicas, praticas, etc.), na procura do método ecléctico que melhor se adequa as
circunstancias particulares em que a actividade de PSI vai ser desenvolvida

7.2.3 Flexibilidade

Perante a natureza contingencial e complexa do PSI, a flexibilidade torna-se numa
caracteristica importante da abordagem PRAXIS/a. A flexibilidade é entendida como a
capacidade de adaptacdo as circunstancias particulares das organizagbes e a capacidade de
alteracdo continua de acordo com o crescimento e amadurecimento desta actividade no seio da
organi zag&o.

A flexibilidade deve ser uma preocupagdo e umaintencéo a considerar na concepgdo da
estratégia de execucgdo da actividade de planear SI, nomeadamente na defini¢éo das actividades a
redlizar e nadefini¢do dainformagéo envolvida

Na abordagem PRAX|S/ando ha qualquer meta-model o pré-definido, nem ha tampouco a
necessidade de o definir anteci padamente de uma forma detalhada. A ceitando-se que tudo o que
se representa sdo Objectos de Gestéo ou seus atributos e relagbes entre eles, 0 meta-meta
modelo da informacdo envolvida € o da Figura 7.7. Este metametamodelo traduz a
possibilidade de adaptacdo dos Objectos de Gestéo e seus atributos, a forma como o processo
de planeamento evolui na organizacéo.

Relacdo entre
Objectos de Gestéo
(ou seus atributos)

Objecto de Gestéo
(ou um seu atributo)

Figura 7.7 - Meta-meta-model o dainformac&o envolvidano PSI.
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Sugere-se na abordagem PRAX1S/a, que os model os utilizadas (e portanto o meta-modelo
gue os representa) devem ser construidos de acordo com as circunstancias que envolvem o PS.
Alterando-se essas circunstancias ao longo do tempo, quer por razes puramente circunstanciais
quer pelo proprio amadurecimento da actividade dentro da organizagdo, torna-se natural que a
informac&o envolvidano PSI evolua de forma a acompanhar as suas necessidades (finalidades e
objectivos) e possibilidades (RH, outros recursos, etc.). A Figura 7.8 € um exemplo da
evolugdo dainformagdo envolvida numa situagéo particular de PSl.

Suporta Aplicagéio Suporta Aplicacéo Mantém
Suporta
Utiliza y Utiliza, ¢ y Utiliz ¢ Suporta y
- 7| Classede 7| Classede - 7l Classe de Base de
Processo —P) Dados Processo —P| Dados Processo —p Dados Dados
—a—— Cria —a&a— Cria "—a—— —a—— Cria — &
Responsével |Re£ponsé¢vel | Afecta |R&sponséwe| | Afecta Envolve
Unidade Unidade Unidade
Organiza. Organiza.k Afect: Problema Organiza.k Afect: Problema Af P FCS
[ o

Tem

Figura 7.8 - Evolugdo no meta-modelo dainformagéo envolvida numa situacdo particular de PSI.

A semelhanca da definicdo dainformagdo envolvidano PSI, e pelas mesmas razdes atrés
apontadas, também para as actividades arealizar, ndao ha qualquer definicdo prévia do seu
contetido e do seu encadeamento. O desenho inicial e a constante adaptacéo as circunstancias,
do modo como as actividades devem ser realizadas para a construcao do plano do SI, séo
testemunho da flexibilidade reclamada pela abordagem PRAX1S/a

7.2.4 M odelos e representacoes

A utilizacdo de modelos a diversos niveis € frequente nos métodos e abordagens
analiticas, normalmente associados a niveis de abstraccdo distintos. Também no PRAXIS,
reconhecendo-o como um referencial Util para o estudo e para a pratica do PSI, existem trés
niveis de model os, mas de acordo com a sua utilizacéo ou para o estudo da actividade de PSI,
ou na gestdo dessa actividade (na definicdo da edtratégia de execucdo), ou ainda na sua
execucdo. Na Figura 7.9 ilustram-se os model os envolvidos em cada um dos trés niveis, que se
descrevem de imediato.



Capitulo 7 177

O primeiro nivel é o do Meta-meta-modelo77, ja discutido na sec¢cdo anterior, onde se
chamou a atengdo para a sua utilidade como salientador da flexibilidade do PRAXIS. Esta
flexibilidade decorre da escolha continua dos Objectos de Gestdo, seus atributos e relacdes
(Unicos dementos incluidos a este nivel de modelagdo), em funcdo das circunstancias
envolventes da actividade de planear 0 Sl.

Meta-meta-modelo
(Estudo do PSl) _ Relagzo entre
Objectos de Gestéo
(ou seus atributos)
Objecto de Gestéo
(ou um seu atributo)
Meta-modelo
(Gestdo do PSl) Suporta | APlicac
Suporta
¥ Utiliza ¢ "
7| Classed
Processo Daigs €
—a&—— Cria "———
Responsavel | Afecta
Unidade Probl
Organiza. [ AT o0 (exemplo de uma situag&o)
Modelos
(Realizagdo - ——
do PSI) —
e T
- == | == .
—_— — [ -] | |
i - ] 1
- — — []
— - ! " -
Listas de descrigbes _ Eixos Matrizes
(listas ordenadas e agrupadas) (relagBes entre dois eixos)

Figura 7.9 - Modelos e representagdes.

O segundo nivel € o do Meta-modelo da informacéo envolvida no PSI. A este nivel, o
Metamodelo é utilizavel na concepcdo e gestédo das edtratégias de execugdo, tendo um
importante papel quer na definicdo das actividades arealizar, quer na definicéo dainformacéo

77 Nos niveis do Meta-meta-modelo e do Meta-modelo utilizam-se, model os entidades-rel acionamentos, por se
adequarem as sinteses que tém de ser redlizadas.
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envolvida no processo de planeamento. A este nivel os elementos model ados sdo instancias de
tipos de Objectos de Gestdo, dos seus atributos e suas relagoes.

Finalmente, o terceiro nivel € o dos Model os da informagéo interna e externa obtida ou
criada pelo processo de PSI. A abordagem PRAXIS/a sugere que se utilizem apenas trés tipos
de representacdes dainformagdo envolvidano PSI:

» AsListas de Elementos com as suas descrigdes, como forma elementar de representar
Instancias de Objectos de Gest&o, instancias dos seus atributos e instancias das suas
relagoes.

* OsEixos, aqui definidos como listas ordenadas e agrupadas de elementos de um
mesmo tipo. O mesmo conjunto de elementos, ordenado ou agrupado de forma
distinta, d& origem a eixos distintos. Os eixos sdo assim aforma de atribuir diferentes
propriedades ou atributos aos elementos de uma mesmallista.

» AsMatrizes, construidas pelo relacionamento de quaisquer dois eixos. As matrizes sdo
escol hidas como Unica representacéo gréfica pelo PRAXIS, por se acreditar na sua
capacidade de representarem todas as situactes de model agdo rel evantes num processo
de PSI.

A elevada "granularidade”" destas representacfes dainformacgao, € possivel pelo baixo
grau de detal he que os modelos envolvidos no PSI, normal mente necessitam, evitando-se que
sejam utilizadas técnicas vocacionadas para representactes mais detal hadas, como por exemplo
0s modelos Entidades-Relacionamentos, os Diagramas de Fluxos de Dados, etc. Nestas
circunstancias, as Matrizes revelam-se suficientemente poderosas e com a granularidade
adequada para a construcdo dos model 0s necessarios.

Apesar de serem inlUmeros os modelos e técnicas de representacdo da informacédo,
disponiveis nas disciplinas de Sl, a utilizagdo de outras representactes de diferentes naturezas, é
desaconselhada. Esta limitagéo justifica-se pela necessidade de manter a integridade e a
consisténciadas representagbes e modelos, durante um processo continuo de crescimento,
reconhecidamente complexo quer na sua natureza, quer na sua redizacd quer ainda na
informagdo que envolve. Utilizar diversas representagdes distintas implicaria um aumento da
complexidade da sua utilizagdo e a perca da eficiéncia, no confronto e cruzamento de toda a
informagdo mantida, de acordo com as necessidades das diversas situagoes.
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7.3 Método PRAXIS/m

Os métodos sdo operacionalizacbes das abordagens que traduzem "o modo de fazer as
coisas', de acordo com a sua filosofia (modo de pensar). Desta forma, o PRAXIS/m é
fundamentalmente a tradugdo dos principios e caracteristicas da abordagem PRAX1S/a, para
expressdes que descrevem a forma como as tarefas tém de ser redizadas pelos diversos
intervenientes (modo de trabalhar), e que indicam os model os a construir e as necessidades de
informac&o para a sua construcao (modo de representar).

O PRAXI1S/m reconhece que o PSI €, fundamental mente, uma actividade de percepcdo e
concepcao, de natureza humana e muito dependente dos intervenientes e das circunstancias que
osrodeiam. Deste modo, os métodos e as ferramenta sGo apenas um pequeno auxilio na
estruturacdo e suporte da actividade de planear SI. Assim, os métodos devem traduzir linhas de
orientagcdo gerais para 0 exercicio da actividade, enquanto as ferramentas devem fornecer um
ambiente de trabalho, que permita a manutencdo dos model 0s e representagdes necessarias, sem
comprometer a suaflexibilidade de utilizag&o.

O modo de trabalhar proposto pelo método o PRAX1S/m tem duas fases que podem ser
resumidamente descritas como "pensar antes de fazer" e "fazer". O "pensar antes de fazer"
traduz-se na formulagdo de uma estratégia de execucdo, em cada uma das situacdes de
planeamento, de acordo com as finalidades reconhecidas e os recursos disponiveis. A estratégia
de execucdo € ecléctica e ndo pode ser antecipadamente prevista, umavez que deve resultar da
criacdo ou aproveitamento de diversas orientacbes metodol gicas (forma de fazer as coisas) de
acordo com os resultados pretendidos e com os recursos disponiveis (principamente as
caracteristicas e disponibilidades dos recursos humanos). O "fazer" traduz-se na execucéo da
edtratégia anteriormente formulada, pela execugdo das actividades nela propostas e pela
construcdo das representagbes por ela exigidas, nomeadamente as representacbes que
consubstanciam o plano do Sl.

O modo de representar sugerido pelo PRAXIS/m envolve os trés tipos de representacoes,
propostas pela abordagem PRAXIS/a para descricéo dos Objectos de Gest&o, seus atributos e
relagOes. Estas representagOes dependem fortemente das actividades aredlizar, de acordo com a
estratégia de execucdo de cada situagcdo de PSI. Contudo sdo feitas algumas sugestfes para a
presenca ou atencao particular que os diferentes Objectos de Gestdo merecem, nos diferentes
momentos identificados parao PSI.
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O PRAXIS/m pode ser comparado com outros métodos de planeamento pela avaliagéo do
posicionamento e cobertura que fazem da Matriz de Actividades’®. A Figura 7.10 ilustra o
posicionamento do PRAXIS/m e dos métodos referidos no "Modelo das 5 Eras’. Também aqui
se reflecte 0 ambito alargado do PRAXIS, sugerindo-se a quase total cobertura de todo o
dominio da actividade de planear Sl e das suas ligagdes com as actividades de planeamento
organizacional e de desenvolvimento de Sl.

o)

o)

5 R - RACINES
&

o B - BSP

| - ISP/IE

ko)

@ S-SPC

£

>

<—>3 P - PRAXIS/m
;

Organizacdo Sistema de Informagéo

Figura 7.10 - Posicionamento na Matriz de Actividades do PRAXIS/m e dos métodos referidos no "Modelo das 5
Eras'.

Resumidamente, o0 método PRAXIS/m operaciondiza a abordagem PRAXIS/a pela
proposta de realizacéo das suas actividades em duas fases. A primeira, dedicada ao suporte da
contingéncia, de que resulta a definicéo da estratégia de execucdo da segunda fase. A segunda,
de realizacdo das actividades construtivas do plano. Simultaneamente o PRAXI1S/m sugere a
participacédo distintas dos diferentes, Objectos de Gestéo nos diferentes momentos i dentificados
parao PS|. Passa-se de imediato a descrever estas propostas.

78 A semelhanca da utilizag&o da Matriz de Actividades para a comparagéo de abordagens, também para os
métodos, ndo existe ainda uma escal a detal hada nos seus eixos sobre as caracteristicas que os diferenciam. Assim,
aposicdo de cada um dos métodos, resulta do conhecimento empirico do seu dominio de aplicacéo, representavel
pela proximidade/afastamento das diversas fronteiras, pela extensdo da cobertura redizada e pelo seu
posicionamento relativo.
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7.3.1 Fases

O PRAXIS/m propde a realizagdo das suas actividades em duas fases. Na Fase | procura
aformulacdo de uma estratégia de execucao do plano do Sl, de acordo com as finaidades
reconhecidas e os recursos disponiveis. Na Fase |l procura a execucdo da estratégia
anteriormente formulada, para a redizacdo das actividades de aquisicdo e tratamento de
informacdo necessarias para a construcéo do plano do SI. A Figura 7.11 esguematiza as
actividades (caixas brancas arredondadas) e representagdes (caixas brancas), envolvidas em
cada uma destas fases.
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Figura7.11 - Método PRAXIS/m. Actividades e representactes da informacao.
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A Fase | édedicadaa criacdo do método ecléctico, que expressa a estratégia para a
realizacéo do plano do SI, e que melhor serve as findidades e objectivos da organizacéo,
perante as circunstancias que rodeiam a sua realizagdo. Essas circunstancias manifestam-se de
duas formas.

Por um lado afectam e determinam os resultados esperados do PSI, condicionando a
definicdo das suas finalidades e objectivos por parte da organizagdo. A procura de vantagens
competitivas pela utilizacéo das T1/Sl, a defini¢cdo de arquitecturas globais paraainformagdo e
TI, aprioritarizagéo da carteira de projectos, o nivel de mudanca desegjado e o grau de detalhe
das recomendacOes, sdo exemplos de diferentes tipos de finalidades e objectivos possiveis para
diferentes projectos de PS| de acordo com as circunstancias particulares de diversas situacoes.
A definicéo das finalidades e objectivos determina também o grau de presenca de cada Momento
de Execucdo (Momento Estratégico, Momento Tecnoldgico e Momento Operacional), no
projecto em causa.

Por outro lado afectam e determinam os recursos disponibilizados pela organizagdo paraa
realizacdo do plano do SI. O orgamento, 0s espacos, 0s recursos humanos disponibilizados,
etc., sdo funcéo das circunstancias em que a actividade vai ser realizada, como por exemplo a
disponibilidade orcamental, o perfil dos recursos humanos internos, o tipo de oferta de servicos
no mercado, o empenho do topo da gestéo no projecto, etc.

As duas primeiras actividades desta fase sdo assim, a identificagéo clara e objectiva das
finalidades e objectivos aimpor ao PSI, bem como a identificagdo precisa dos recursos a
envolver nessa actividade. Estas identificagdes devem coexistir com umaterceira actividade,
dedicada ao balanceamento entre finalidades e recursos. Este equilibrio deve ser procurado
como forma de se evitar o esbanjamento de recursos, ou a obtencdo de resultados para além dos
desgjados, ou ainda a ndo satisfacéo dos obj ectivos decorrente da insuficiéncia de recursos.

Uma vez conhecidas as finalidades e os objectivos para o PSI e garantidos 0s recursos
estritamente necessarios para a sua realizacéo, deve ser formulada a estratégia de execugdo do
plano de Sl. Esta estratégia deve traduzir aforma como os recursos vao ser utilizados no
cumprimento dos objectivos e na procura das finaidades impostas a esta actividade pela
organizacdo. A definicéo desta estratégia passa pelaidentificacdo, caracterizacdo e encadeamento
das actividades de recolha, andlise, avaliacéo e criagdo de informagdo necessarias para a
realizagcdo do plano do Sl.

O método assim criado deve ser ecléctico, pois deve resultar, sempre que possivel, da
fusdo e do aproveitamento das estratégias de execucdo, das sugestdes e das técnicas utilizadas
por outros métodos conhecidos de PSI. Desta forma evita-se a necessidade de definir todos os
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pormenores da estratégia de execucdo. A titulo de exemplo, pode-se apontar a utilizagdo do
método PQM como uma etapa a incluir numa estratégia de execugéo, para um determinado
projecto de PSl, que necessitasse de avaliar a qualidade do investimento realizado em TI/SI.

Também no desenho da Estratégia de Execucdo, os Recursos Humanos devem ser
merecedores de uma atencdo muito particular, pois as suas caracteristicas e capacidades pessoais
€ 0 Seu poder e posicionamento na organizagdo, sdo dos aspectos que mais influenciam a
execucao e os resultado do PSI.

Esta Fase | traduz o suporte do PRAXIS/m a contingéncia e pode ser resumidamente
descrita como o "planeamento do PS" ou o "pensar antes de fazer”. Definir o que se vai fazer,
como se val fazer, porque se vai fazer, quem vai fazer, com que informagdo e com que outros
recursos (que ndo os humanos e informacionais), é aforma encontrada pelo PRAXI1S/m de
adequar o PSI as circunstancias que o rodeiam, procurando uma realizacéo bem sucedida, quer
em termos da economia de recursos, quer no alcance das suas finalidades e objectivos.

A Fase Il é dedicada a execugdo da estratégia anteriormente formulada, para a realizagdo
das actividades de obtencdo, andlise, avdiacdo e criacdo de informagdo necessarias na
construcdo do plano do Sl.

Nesta Fase deve seguir-se 0 método anteriormente formulado, recorrendo as técnicas,
tratamentos e representactes da informagdo que tenham sido propostas, mas com aflexibilidade
necessaria para as adequar as novas circunstancias que eventual mente ocorram durante a fase de
execucdo. A necessidade de suportar adaptagdes com implicagdes nas finalidades e objectivos e
nos recursos envolvidos, justifica que estas duas fases ndo sejam estanques. Assim, a Fase |
deve ser iniciada antes da Fase || mas deve ser mantida em actividade, de forma a permitir o
bal anceamento permanente entre objectivos e recursos, possibilitando a constante adaptacéo do
método, as contingéncias da sua aplicacéo.

A informacéo interna e externa obtida ou criada pelo processo de PSI nesta fase, deve
estar associada aos Objectos de Gestdo, aos seus atributos e as suas relagfes (aguma da
informagéo externa pode estar associada a objectos do ambiente da organizacéo). Todas as
representagOes realizadas devem ser resultado das actividades previstas na estratégia de
execucdo. Se qualquer representacdo da informacéo € relevante para o processo de PSI, a sua
obtencdo ou criacdo e a sua utilizagdo, deve ser previamente contemplada na estratégia de
execucao, de forma a poder ser avdiada a sua validade e compatibilidade conceptua e
metodol 6gica com as restantes representacdes e actividades.

Apesar de genericamente o PSI dever ser considerado como um processo continuo da
organizagao, a duracdo e natureza dos seus diferentes agrupamentos de actividades (etapas), as
descontinuidades, o periodo do ciclo de planeamento, etc., sdo caracteristicas que também
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devem ser determinadas na Fase | e que durante a Fase || devem ser avaliadas quanto a sua
adequacéo aredidade, de formaapoderem ser continuamente gjustadas.

EstaFase || do PRAXIS/m corresponde a execucao das actividades que operacionalizam a
construcdo do plano para o Sl, de acordo com a estratégia previamente definida e mantendo a
atencdo sobre 0s aspectos que podem obrigar a alteracdo dessa estratégia. Resumidamente, esta
Fase Il pode ser descrita como de "execucéo do PS" ou ssmplesmente de "fazer" o plano do SI.

7.3.2 Modo de representar (Momentos * Objectos de Gestéo)

As representagdes da informag&o envolvidas no PRAXIS/m dependem fortemente das
actividades arealizar, de acordo com a estratégia de execucdo de cada situagdo de PS|. Estas
representacbes envolvem os trés tipos (Listas de Elementos e suas descricdes , Eixos e
Matrizes), propostos pela abordagem PRA X1S/a para descricdo dos Objectos de Gestéo, seus
atributos e relagoes.

Recorde-se que os Objectos de Gestdo, tal como foram anteriormente definidos, s&o os
aspectos da realidade organizacional interessantes para a actividade de GSI, pelo que justificam
a obtencdo e manutencéo das suas representacdes informacionais.

NaTabela 7.2 sdo recordados os Objectos de Gestdo definidos e sdo dados alguns
exempl os de atributos e relacionamentos, apenas com a preocupacao de ilustrar alguns géneros
possiveis.

Ainda gque todos os Objectos de Gestao possam ser pertinentes em qualquer um dos
Momentos do PSl, é aceitdvel que tenham diferentes envolvimentos de acordo com as diferentes
finalidades ou focos de atencdo dos diferentes Momentos (Momento Estratégico, Momento
Tecnologico e Momento Operacional). E assim possivel, fazer algumas sugestdes sobre a
presenca ou atencdo particular que os diferentes Objectos de Gestéo natural mente merecem, nos
diferentes momentos identificados para o PSI.

NaFigura7.12 ilustram-se as diferentes presencas’, que os diversos Objectos de Gestdo
tém em cada um desses Momentos, passando-se de imediato ajustificalas.

79 Na figura o sombreado escuro indica o nivel polarizador da atencéo, enquanto os rectangul os a branco indicam
0s Objectos de Gest@o mais relevantes em cada Momento de Execucéo.
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Tabela 7.2 - Objecto de Gestdo e exemplos de Atributos e Relacionamentos

Grupo Objecto de Gestéo Atributos** Relacionamentos
Organizagdo Objectivos * Objectivos * Suportado por (Processos)
Processos * Processos « Cria (Classes de Dados)
* Responsaveis » Dono do (Processos)
* Problemas  Afectam (Processos)
Recursos * Espagos/Localizagdes * Tem (Sistemas de Computag&o)
* Sistemas de Computagéo * Alocada a (Sub-Sistema de Informac&o)
Pessoas « Utilizadores Primérios « Envolvidos no (Processos)
* Profissionais Primarios Sl * Responsaveis por (Processos)
Sistemade  Arquitecturado Sistemade e Classe de Dados « Utilizada por (Processos)
Informagdo  Informagéo  Sub-Sistemade Informagcdo  « Envolve (Utilizadores Priméarios)
Aplicacdes * Aplicacles * Suporta (Processos)
* Problemas » Apontados a (Aplicagdes)
» Ambiente de exploragéo « Suporta a (Aplicacdes)
Servicos * Servicos * Suporta (Processos)
* Profissionais Primarios Sl * Suportam (Servicos)
* Fornecedores Externos  Fornecem alternativa ao (Servigos)
Desenvolvimento de * Projectos  Envolvem (Profissionais Primarios SI)
AplicacBes e Servigcos * Profissionais Primarios Sl * Lidera (Projectos)
Tecnologias dalnformagdo  * Sistemas de Computagédo « Suporta o (Ambiente de exploracdo)
» Métodos « Conhecido por (Utilizador Primario Sl)
Ambiente*  Ambiente Lato * Indicadores Econémicos » Afectam (Objectivos)

Ambiente Competitivo

Ambiente Concreto

* Evolugédo Tecnoldgica

* Clientes
« Concorrentes

» Consultores
» Fornecedores Externos

« Afectam (Projectos)

* Interagem com (Processos)
« Utilizam (Sistemas de Computaco)

« Peritos no (Métodos)
* Fornecem (Sistemas de Computagéo)

* Apesar dos Objectos do Ambiente ndo serem Objectos de Gestéo, ainformagdo com eles relacionada é rel evante para

o PSl, pelo que é aqui incluida.

** Asinstancias dos atributos sdo representadas como listas de elementos e suas descricoes.

Sendo o Momento Estratégico focado no suporte das influéncias reciprocas entre a
organizacdo e o seu Sl, na procura do impacto e do alinhamento dos objectivos do SI com os
objectivos globais da organizacao, € justificavel que os Objectivos e 0s Processos sejam 0s
Objectos de Gestéo centrais neste Momento do PSI. Como um momento por exceléncia de
eguacionamento dos objectivos organizacionais e de defini¢&o dos processos que concorrem
para a sua satisfacdo, todos os Objectos da Ambiente sdo relevantes. Ao nivel do SI, a
Arquitecturado Sl e a carteira de AplicacOes e Servicos sdo 0s Objectos de Gestdo mais
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envolvidos, por serem aqueles directamente implicados no suporte dos Processos da
organi zagao.

Sl
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DAS DAS

TI
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Tl
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|Lato| | [6) |

| Compaitivol | 3 |

| Concreto | | R | | RH |

M omento Estratégico M omento Tecnol6gico M omento Operacional

Figura7.12 - Método PRAXI1S/m. Presenca dos Objectos de Gestdo nos trés Momentos do PSI.

No Momento Tecnoldgico o foco de atencéo situa-se principamente ao nivel do SI,
envolvendo todos os seus Objectos de Gestdo. Como um momento dedicado a concepcédo
global do SI, nomeadamente ao desenho das diversas arquitecturas da informacéo e das T,
todos os aspectos do Sl devem ser contemplados, utilizando os Processos da organizagdo como
elemento direccionador e estruturador das diversas opcoes e construgdes realizadas.

O Momento Operacional, € novamente um momento focado nos Objectos de Gestao do
nivel da organizacdo, nomeadamente nos Processos, nos Recursos, e nas Pessoas. Estes
Objectos de Gestéo sdo envolvidos na definicdo dos aspectos organizacionais mais proximos do
DSI, como por exemplo a previsdo de recursos, a orcamentacdo e a definicdo dos projectos de
implementacdo, procurando reflectir as recomendacdes e orientages sobre o Desenvolvimento
de Aplicagtes e Servicos e sobre ainsercao das Tl na Organizagéo.

NaFigura 7.13 séo dados trés exempl os de Matrizes possiveis de ser utilizadas no PSl,
retirados da Tabela 7.2, de acordo com as diferentes participacdes dos Objectos de Gestdo nos
trés Momentos do PSI. No primeiro exemplo, parao Momento Estratégico, ilustrase uma
matriz onde se representa o Suporte dos Processos aos Objectivos da organizacdo. Para o
Momento Tecnol 6gico exemplifica-se a utilizacdo de Objectos de Gestdo de diferentes niveis,
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numa mesma matriz, onde os Processos sao relacionados com as Classes de Dados criadas.
Finalmente, também com Objectos de Gestdo a dois niveis, € dado como exemplo de uma
Matriz do Momento Operacional, a matriz que traduz o Envolvimento das Pessoas
(Profissionais Primérios de Sl), nos diversos Projectos de Desenvolvimento de Aplicacdes e
Servigos.

Processos Classes de Dados ProfissionaisP. S
P1 P2 P3 P4 .. CD1CD2 CD3CD4 .. PP1 PP2 PP3 PP4 ..
o1l s|s s pilC|C P1| E E
8 0
g 02 S ; P2 c 8 P2 E
Bl os s S P3 c 8les[Elele
) 2 S
Ol o4 s x| Pa & Pa E
S- Suportado por C - Cria E - Envolvem
Momento Estratégico Momento Tecnolégico M omento Operacional

Figura 7.13 - Exemplos de Matrizes para os trés Momentos do PSI com diferentes envol vimentos dos Objectos

de Gestao.

Associado a cada um dos diferentes métodos e técnicas integravels na estratégia de
execucdo do PSI, existe um conjunto de representacfes tipicas. Exemplos so as matrizes
Processos * Classes de Dados utilizadas no BSP, ou a matriz Processos * Factores Criticos de
Sucesso utilizadano PQM. Assim, € possivel construir bibliotecas de model os e representacdes
mais comuns em cada um dos Momentos do PSI, facilitando a construcdo da estratégia de
execucao e a determinagdo dos model os e representacGes a envolver.

7.4 Ferramenta PRAXIS/f

A PRAXIS/f é uma ferramenta que suporta a aplicagdo do PRAXIS/m, através da
manutencdo e utilizagdo das representacdes da informagdo necessarias no PSI, nomeadamente
pela definicéo de um meta-model o dainformagdo envolvida e pela manutencéo e exploragédo da
informag&o recolhida e criada durante o PS|.
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Como ferramenta de suporte ao PRAXIS/m, desgja-se que a PRAXIS/f mantenha a sua
flexibilidade, suporte as representagdes da informagdo propostas, seja facilmente expansivel
com novas funcionalidades e sgja de utilizacdo agradével e econdmica.

A flexibilidade € uma das principais caracteristicas do PRAXIS, dcancada
fundamentalmente pela grande liberdade de definicdo da edtratégia de execucdo e das
representacbes envolvidas, nas diferentes situagdes de PSI. Procurando manter essa
flexibilidade, a PRAXIS/f n&o inclui quaisquer orientagcdes sobre o "modo de fazer", sendo
utilizavel qualquer que sgja a estratégia de execucdo definida.

A PRAXIS/f suporta as representagcOes propostas pelo PRAXIS/a, homeadamente as
listas de elementos e suas descrigdes, 0s eixos e as matrizes, permitindo a defini¢do de qualquer
meta-modelo de acordo com 0s objectos de gestdo, seus atributos e relagbes que forem
definidos como relevantes para a situagdo de PSI em causa. Assm, a PRAXIS/f apenas
pretende ser um suporte para a manutencdo e utilizagdo das representacbes da informagéo
envolvidas no PSI.

Outra das preocupacdes tidas durante o desenho da PRAXIS/f foi a de definir a sua
estrutura de forma a facilitar afutura expansdo, com os model os de processamento necessarios
paraumamelhor, ou mais facilitada, exploragcéo das representactes dainformagéo recolhidas ou
criadas.

A estrutura escolhidafoi a de um Sistema Baseado em Conhecimentog, com modul os de
interface e de processamento para a manutengdo e exploracdo de uma base de conhecimentos
(representagOes da informacdo pela utilizagdo de factos e regras). A escolha deste tipo de
solucdo justifica-se pelas suas facilidades em aterar ou incluir novos model os de processamento
e pela sua adequagao a problemas desta natureza.

Como forma de garantir uma utilizacdo agradavel e econdmica, a PRAXIS/I foi
implementada num ambiente Apple® Macintosh™ com a utilizagdo de uma linguagem de
programacao em logica, o LPA MacPROL OG#L.

80 Um Sistema Baseado em Conhecimento € uma aplicag&o informatica construida com recurso a técnicas de
inteligéncia artificial e que utiliza uma base de conhecimentos na representacdo da informacéo e dasregrasaela
associadas. A estrutura de um Sistema Baseado em Conhecimento reflecte o seu desenho centrado na representacéo
do conhecimento, em oposi¢&o aos sistemas centrados em bases de dados, centrados nos procedimentos de
utilizacdo dainformacdo [Beynon-Davies 1989].

81 O LPA MacPROL OG é uma linguagem e um ambiente de programacio em PROL OG, desenvolvido pela
Logic Programming Associates L td, aceite como o standard de-facto para a programacédo em |égica no Macintosh
[Roth 1990].
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A escolha de um ambiente de computagdo pessod acessivel e de aprendizagem e utilizagdo
muito facil e répida, torna a PRAXIS/f uma solugdo econdémica, quer quanto aos custos dos
meios computacionais, quer na minimizagao do tempo dispendido pel os recursos humanos.

O LPA MacPROLOG e o seu ambiente de desenvolvimento, revelaram-se muito
adequados ao desenvolvimento de prot6tipos, quer pela quantidade de predicados de interface e
validagdes jaimplementados, quer pela elegancia e facilidade de interaccdo que permitem, quer
ainda pela facilidade e naturalidade do desenho e implementagdo da base de conhecimentos e
dos model os de processamento.

Apesar de ter sido desenvolvido um protétipo da ferramenta PRAX1S/f no @mbito deste
projecto, ndo parece relevante no contexto desta tese a sua descri¢do detalhada. Assim, apenas
se vao tecer algumas consideragbes mais importantes sobre a sua estrutura, sobre as formas de
representacdo da informagéo e sobre a sua utilizagdo. No Anexo I, sdo apresentadas algumas
"Notas de Implementagdo da PRAXIS/f", retiradas da documentaco técnica descritiva da sua
implementagdo [Amaral 1991b].

7.4.1 Estrutura

A estruturagloba do PRAXIS/f obedece a estrutura convenciona de um Sistema Baseado
em Conhecimento, com um bloco de interface com os utilizadores, um bloco processamento e
um bloco de representacdo de conhecimento, conforme ilustrado na Figura 7.14.

O bloco de interface é responsavel pelainterpretacéo de comandos, pela manutencéo de
didogos e pela apresentacdo da informag@o. Este nivel inclui ainda a estrutura de menus
necesséria para a evocagdo e encadeamento dos diferentes Modelos de Processamento, de
acordo com as solicitacfes dos utilizadores.

O bloco de processamento congrega os M odel os de Processamento, mantidos na base de
conhecimentos conjuntamente com as representacoes da informagéo e regras associadas. Os
M odel os de Processamento agrupam-se em trés classes.

Uma primeira classe, de Model os de Processamento de suporte a criagdo e gestdo do
meta-model o da informagéo envolvida no PSI (modelo dos tipos de Objectos de Gestéo, seus
atributos e relagdes, envolvidas em cada situagéo particular de planeamento).

Uma segunda classe, de Modelos de Processamento vocacionados para a criacéo e
manuteng&o da Base de Conhecimentos, nomeadamente a criagéo de novas instancias, a sua
edicdo, avalidagdo da suaintegridade, etc.



Capitulo 7 190

Finalmente, umaterceira classe, de Model os de Processamento, dedicada a exploracéo da
Base de Conhecimento pelo apoio a actividades de andlise, avaliagéo e criacdo de informacao,
como por exemplo, aandlise de afinidades, o clustering, a ordenagdo multicritério, etc.

Utilizador es

Interpretacéo de comandos
Manutencgo de didogos Interface
Apresentacao de informag&o

y

Gestio do Manutencao da Exploragdo da
base de base de
meta-modelo conhecimentos conhecimentos Processamento

Model os de processamento de Base de

suporte & obtencéo, andlise, .
avaliag8o e criagdo de informagdo conhecimentos

Representacdes
dainformacéo

Figura7.14 - Componentes da ferramenta PRAXIS/f.

O ultimo dos bloco , o de representacéo de conhecimento, € dedicado a representacéo da
informac&o, das regras a ela associadas e dos M odel os de Processamento envolvidos na sua

criacdo e exploragéo.

Acredita-se que a estrutura escol hida para a ferramenta PRAXIS/f, bem como os cuidados
tidos na sua implementagcdo, deixam todo um espaco e a infraestrutura necessaria para a
proposta de Model os de Processamento que suportem as actividades de andlise, avaliagdo e
criacdo deinformag&o de acordo com as caracteristicas particulares de cada situacéo de PS|.
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7.4.2 M odelos e repr esentacoes

De acordo com o proposto na abordagem PRAX1S/a, arealizagdo de um projecto de PS|
obriga a existéncia de dois niveis de modelagdo. Um dainformagdo necessdria paraa gestéo da
prépria actividade de planear. Um outro da informacdo necessé&ria para a execugdo dessa
actividade.

O primeiro nivel, de gestdo da propria actividade de planear, obriga a constru¢éo de um
Meta-modelo dainformagéo envolvida na sua execugcdo (modelo dos tipos de Objectos de
Gestdo, seus atributos e relacfes). A este nivel, a PRAXIS/f implementa na Base de
Conhecimentos um model o de Entidades-Rel acionamentos, suficiente para as representacoes
necessarias.

No segundo nivel, de execugdo do PSI, os tipos de Objectos de Gestdo, seus atributos e
relagbes sdo instanciadas, dando origem a Listas de Elementos e suas descric¢des. Estas listas
sd0 mantidas na Base de Conhecimentos da PRAXIS/f, sendo criadas e utilizadas pelos
diversos Model os de Processamento quer nessa forma priméria, quer para a definicdo de Eixos
e Matrizes, iguamente mantidas na Base de Conhecimentos da PRAXIS/A.

As Maitrizes, conforme anteriormente justificado, sdo a representacdo da informagéo
preferencial do PRAXIS, sendo até a Unica representacédo gréfica sugerida. A implementagdo
adoptada pela PRAXIS/f propbe que uma matriz seja 0 resultado do relacionamento de
guaisquer dois Eixos e de uma ou mais das suas associagdes. Nas Matrizes podem ser definidas
areas como resultado daintercepcao de grupos de elementos definidos nos Eixos. Os Eixos sdo
Listas ordenadas e agrupadas de Elementos (com nomes proprios para o Eixo, tipo de grupos
dos seus elementos e para cada um dos grupos).

Na Figura 7.15 sdo ilustrados alguns destes conceitos, através de um exemplo de uma
matriz onde os eixos "Processo” e "Classe de Dados", cada um deles com quatro elementos e
dois grupos, sdo combinados, sendo também representadas as areas a que 0s seus grupos dao
origem. No Anexo Il é apresentada uma listagem do segmento da Base de Conhecimentos da
PRAXIS/f, correspondente a representagdo dainformago envolvida nesta matriz.

A utilizagdo de uma Base de Conhecimentos em alternativa a uma solugdo mais
convencional de utilizacdo de uma Base de Dados, justifica-se pelafacilidade de incluséo de
regras de representagdo e processamento associadas as diversas representacdes mantidas. A
possibilidade de adicdo de novos Modelos de Processamento a Base de Conhecimentos
existente, sem a necessidade de dterar as representagfes ja existentes € importante para a
manutencdo da flexibilidade desta ferramenta. Esta caracteristica facilita o desenvolvimento e a
integracdo na PRAXIS/f de Model os de Processamento adaptados as caracteristicas particulares
das diversas técnicas e situacoes.
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Figura 7.15 - Exemplo da estrutura de uma Matriz suportada pela ferramenta PRAXIS/f.

7.4.3 Utilizagcéo

A oferta de umainterface amigavel aos utilizadores, € hoje em dia uma caracteristica
mandatéria para qualquer ferramenta de suporte as actividades da GSI. Procurando esta
caracteristica, a PRAXIS/f aproveita um conjunto de funcionalidades, incluidas no ambiente de
programagdo utilizado, como as janelas multiplas, os botdes de seleccdo, as listas de escolha, a
impressdo para janelas editéveis, etc. Destaforma, a navegacéo e seleccdo dos Modelos de
Processamento, bem como as operacdes de entrada, edicdo e utilizacdo dainformagdo sGo muito
facilitadas, quase intuitivas até, para um utilizador de sistemas de computacdo com interface
gréfico.
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Pretendendo ilustrar o tipo de interfaces utilizados no PRAXIS/f, na Figura 7.16 séo
apresentados alguns écrans de uma sessdo de trabalho, para a definicéo da matriz atrés utilizada
como exemplo.

" 5 RTLIITIN modelo_einos matrizes
pranis out

Novo eixo : |

Entidade tipo : Processo

imprimir
Baseado no eino: Eixo 1

&l

(8 Menu (b) Defini¢do de um Eixo

" % metamodele modelo eixos matrizes

relagaes tipo

Castane) | 5
(Ceriar ] [ editar | [ anular ] | cancetar]
¢) Definicéo de uma Associagdo tipo o
(c) Definic u a0 tip (d) Visualizag@o de um Meta-modelo

iKos matrizes

editar eino ordenar grupos [
= meta modelo mo

Eixo 1

Processo grupos de processos
G 1 - processo 1 MG 1 - grupo 1 de processos

| | [6 2 - grupo 2 de processos

Nome do grupo :
grupo 1 de processos| ‘

I

ToT T &
L
=
2

(e) Edic&o de um Eixo (f) Impressado de um Eixo

Figura 7.16 - Exemplos dainterface utilizada na PRAXI1S/f.

Como ja foi referido, o suporte desta ferramenta ao PSI, limitase as tarefas de
representacdo, manutencdo e utilizacdo da informagéo, uma vez que a Estratégia de Execucao
das actividades, definida para cada situacéo de PSI, ndo € apoiada pela PRAXIS/f, pelas razbes
também ja apresentadas. Desta forma, a utilizac8o desta ferramenta envolve a execucéo das

seguintes tarefas:

» Definicdo do Metaemodelo da informagéo representada. Declaragcéo dos tipos de
Objectos de Gestéo, seus atributos e relacionamentos, utilizados no PSI.
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Criacdo de listas de elementos e suas descri¢des. Registo e ateracéo de identificadores
e descricdes das instancias dos tipos de Objectos de Gestdo, seus atributos e
relacionamentos, previamente definidas no Meta-model o.

Definicéo de Eixos. Declaracdo de uma ordem e de um conjunto de agrupamentos
sobre uma lista de elementos.

Definicéo de Matrizes. Declaragdo do relacionamento de dois eixos e de umaou mais
associacOes entre el es, bem como das areas resultantes da intercepcdo dos seus grupos.

Edicdo de Eixos e Matrizes. Alteracdo das designagdes, ordem e composicdo dos
grupos e elementos.

Execugdo de Model os de Processamento de Eixos e Matrizes. Execug&o de algoritmos
de processamento dos Eixos e Matrizes, para a sua andlise ou ateracao.

A utilizagdo do PRAXI1S/f pode entdo ser resumidamente descrita, como um processo de
utilizacdo de Matrizes, definidas com Eixos construidos sobre Listas de Elementos
(representacdes de Objectos de Gestdo, seus atributos e relacionamentos), na execugdo de uma
estratégia de aquisicéo, andlise, avaliagao e criagcdo de informacdo, conducente arealizagéo de
um plano parao Sl, de acordo com as finalidades e objectivos identificados e com 0s recursos
disponibilizados.
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8 Conclusdes

Tecer consideragdes finais sobre a redizacdo de um projecto como este, deve ser
simultaneamente um exercicio de sintese e o resultado de uma reflex@o sobre as suas principais
caracteristicas e contributos. Esta sintese é aqui estruturada em cinco secgoes.

Inicidlmente, descreve-se 0 projecto, caracterizando-se o problema e a Stuacéo
envolvente, atese formulada, a estratégia seguida na sua realizagéo, a solucao construida e os
principais contributos deste trabalho para o dominio dos Sl.

Numa segunda sec¢do, sdo discutidos os diversos resultados obtidos, avaliando o grau de
satisfacdo dos objectivos impostos e procurando-se, simultaneamente, apontar as suas
principais caracteristicas, bem como justificar algumas das suas limitagdes e fraquezas.

Na terceira seccdo, formulam-se algumas consideracbes sobre oportunidades e
necessidades de trabal hos futuros, quer no ambito do PRAXIS, quer, mais genericamente, no
ambito do PSI.

Seguidamente é discutida a forma como decorreram os trabalhos, avaliando-se a
adequacdo da estratégia de execucdo aos objectivos deste projecto.

Finalmente, numa quinta sec¢do, sdo apresentadas as consideragdes e conclusdes finais
deste trabal ho.
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8.1 Sintese

O PSlI é aactividade da organizacéo onde se define o futuro desgjado parao seu Sl, parao
modo como este devera ser suportado pelas Tl e para a forma de concretizar esse suporte.
Apesar de comummente aceite como uma actividade vital para o sucesso das organizacOes,
sempre presente como uma das principais preocupacdes e focos de interesse dos gestores de S,
o PSI é, curiosamente, uma das actividades mais desprezadas e insucedidas dentro da funcéo Sl
das organizagOes.

A procura de justificagfes para essa situagdo através do estudo, da préatica e do
acompanhamento desta actividade durante os Ultimos sete anos permitiu identificar, entre
outros, 0s quatro principais factores condicionadores do sucesso do seu exercicio [Amaral e
Machado 1991, Amaral, et al. 1992b:

* Recursos humanos e sua formagéo.
* Mercado de servicos.
» Estrutura e posicionamento da fungéo PSI na organizag&o.

 Abordagens metodol ogicas.

Os trés primeiros sao aspectos ambientais e organizacionais que dependem da postura
com que a actividade € encarada e das circunstancias que a envolvem. Sobre estes aspectos
apenas é possivel tecer recomendactes as escolas, ao mercado de servicos e as organizagdes, no
sentido de potenciar o sucesso do PSI enquanto actividade organizacional.

O ultimo dos factores condicionadores do sucesso do PSI, € a abordagem metodol 6gica
utilizada como referencial para o PSI. Este factor torna-se particularmente importante e
interessante, por ser aquele onde € possivel uma intervencdo mais directa, nomeadamente pela
proposta de um novo referencial parao estudo e praticado PSI.

O PSI é uma actividade de natureza previsional e contingencial, tendo inevitavelmente
associada um certo grau de incerteza aos seus resultados, por mais rigorosos que sejam 0s
referenciais metodolégicos utilizados. Defende-se contudo, que os seus problemas advém
principalmente dos diferentes referenciai s metodol 6gicos a considerarem separadamente como
uma actividade dos informaticos ou como uma actividade da gestdo. Julga-se intoleravel a
perspectiva cléssica dos informaticos sobre o PSI, que ndo considera devidamente as
potencialidades da utilizacdo estratégicadas TI/SI. De igua modo, também ndo é toleravel
planear Sl apenas preocupado com 0s seus reflexos organizacionais ou com O Seu
aproveitamento estratégico, descurando 0s aspectos tecnoldgicos e operacionais da sua
implementacso.
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Este divorcio de intengfes, conceitos e terminologia da origem a um vazio nas actividades
da organizagdo, traduzido na Figura 8.1, pela inexisténcia de preocupacfes genuinas, em
dominios de interesse particular do PSI, como por exemplo a definicdo dos aspectos
arquitecturais do SI. Também o percurso "Planeamento da Organizac&o - Planeamento do Sl -
Desenvolvimento do SI" e o fluxo bidirecciona de influéncias e preocupacdes entre as diversas
actividades, é dificultado por esse vazio ou quebra de continuidade, dificultando o exercicio da
actividade de planear SI.

o
o) Y,
5 G
§ G - PSI como actividade da Gestéo
| - PSI como actividade dosl|nformaticos
i)
I V - Vazio no PS|
£
=
[e]
>
% |
[a)
Organizacdo Sistema de Informagdo

Figura8.1 - Vazio no PSl.

As caracteristicas actuaisdo PSI tornam muito dificil o suporte da contingéncia pela
seleccdo, entre um conjunto de métodos, do método que melhor se adapta as circunstancias e
resultados esperados. A complexidade e diversidade das situacfes e propostas metodol 6gicas
tornamuito dificil, e certamente ineficaz e ineficiente, seleccao.

Resumidamente, o PSI evoluiu para uma actividade contingencial, muito complexa com
finalidades multiplas e de natureza holistica, ndo sendo observavel uma evolucdo similar nos
referenciais metodol 6gicos utilizados no seu estudo e na sua realizacao.

Identificou-se, assim, como um problema do PSI, a inexisténcia de um referencia
metodol 6gico suficientemente abrangente das diferentes intencdes e finalidades com gque tem
sido realizado e que fosse simultaneamente estruturador e orientador da actividade e indutor da
normalizacdo de conceitos e linguagem, respondendo adequadamente as novas solicitacdes e
realidades do estudo e da prética do PSI.
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A comprovagdo desta realidade como um dos principais problemas que afectam o PSI, foi
procurada por diversas vias. Dessas vias podem-se salientar as experiéncias de PS| vividas e
observadas, os inquéritos a pratica do PSI em Portugal, a recolha das percepcdes e
sensibilidades de outros estudiosos deste dominio, a discussdo deste assunto com responsaveis
de organizactes e elementos envolvidos em projectos de PSI, arevisdo bibliogréfica e o estudo
das monografias relacionadas com a prética e o estudo do PSI.

Todas estas vias confirmaram a inexisténcia de um referenciad adequado as novas
solicitacOes e expectativas criadas para o PS|, e que afalta desse referencial € um dos principais
problemas desta actividade.

A procura de uma solucdo para esse problema tornou-se a findidade deste projecto,
tendo-se formulado como a sua principal tese, a necessidade e a possibilidade de conceber um
novo referencia parao PSI, flexivel e de utilizago simples, que facilite e melhore o seu estudo
e asuaprética, e que seja adequado as novas caracteristicas desta actividade, nomeadamente o
seu caracter contingencia e holistico, a sua complexidade e a sua multifinaidade.

Como estratégia de realizacdo, o projecto adoptou uma estrutura convenciona (revisao de
fundamentos - formulagdo dos requisitos - proposta de solucéo), tendo os trabalhos sido
divididos em seis fases, de acordo com os diversos objectivos e com a finalidade do projecto.
Essas fases podem ser sumariadas em:

* Revisdo das bases tedricas e dos fundamentos do PSI na procura simultanea de um
entendimento profundo do que é o PSI e de um sistema de conceitos utilizavel como
enguadramento conceptual no novo referencial.

 Estudo da sua prética procurando aidentificacdo das circunsténcias em que o PSI € de
facto desenvolvido.

* ldentificagdo de problemas e limitagfes procurando fundamental mente os problemas
decorrentes da inadequacao dos referenciais metodol gicos as situages de PSI.

* |dentificagdo de novas exigéncias e caracteristicas actualmente impostas ao PS| e de
acordo com as expectativas que as organizages hoje tém em relacdo a esta actividade.

» Concepcdo do novo referencial, com as caracteristicas identificadas e de acordo com o
conhecimento, a experiéncia e a sensibilidade adquirida.

» Definicdo de dominios e projectos de trabalho futuro, procurando desde ja garantir as
condicdes para uma adequada evolucéo do referencial PRAXIS.
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A solugdo construida de acordo com atese formulada, resultou da misturaintencional do
conhecimento obtido pelo estudo tedrico, pela observacdo e pela préatica do PSI. O novo
referencial proposto, o PRAXIS, resulta de um baanceamento entre razdes teoricamente
justificadas e razdes justificadas pela experiéncia e pela prética do PSl. Procura-se assim, uma
fundamentacdo tedrica e conceptua rigorosa e adequada as findidades do PRAXIS,
procurando-se simultaneamente manter a proximidade e a adequagcdo deste referenciad as
diferentes realidades da prética desta actividade nas organizacOes.

O PRAXIS é um referencid completo pois inclui a proposta de um enquadramento
conceptual (PRAXI1S/ec), de um abordagem (PRAXI1S/a), de um método (PRAXIS/m) e de
uma ferramenta (PRAXI1S/f).

O enquadramento conceptual, PRAXIS/ec, reconhecendo o "Modelo das Redidades
Preponderantes’ proposto, aponta os aspectos da redidade mais relevantes para o PSI,
advogando que € sobre estes "Objectos de Gestdo" que devem recair as aten¢es durante a sua
EXecugao.

A abordagem, PRAXIS/a, defende a existéncia de trés momentos distintos no PSI
(estratégico, tecnol6gico e operacional) e propde o suporte da contingéncia do processo de PSI,
durante a formulac&o da estratégia de execucdo, pelo balanceamento entre finalidades e recursos
disponiveis para a sua obtencéo. A flexibilidade e generalidade sdo caracteristicas reclamadas,
possivels pelo carécter dindmico dainformagdo que envolve e pela utilizago das matrizes como
principal representagdo e via de utilizagdo da informagéo.

O método, PRAXI1S/m, reconhece que "pensar antes de fazer" é uma atitude desejavel
perante 0 PSI, pelo que o divide em duas fases; "pensar antes de fazer" e "fazer". A primeiraé
dedicada ao balanceamento das finalidades atribuidas ao PSI pela organizagéo e dos recursos
disponibilizados, de forma a definir da sua estratégia de execucdo. A segunda fase € a
implementacdo da estratégia de execucdo, num processo continuo de obtencéo de informagao,
andlise, avaliagdo e criagdo. Nesta segunda fase, os objectos de gestdo tém presencas diferentes
em momentos diferentes.

A ferramenta, PRAXIS/f, € fundamentalmente a propostade um sistema baseado em
conhecimento, que permite a representacdo e o processamento formal de matrizes, procurando
uma uniformizagao das representages da informagdo envolvidas em todas as situagdes de PSI.

Globalmente, 0 PRAXIS é um novo referencial que se cré com as caracteristicas
necessarias para corresponder as expectativas actualmente associadas a praticado PSl, sendo o
seu enquadramento conceptual particularmente Util para o estudo desta actividade.
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Naturalmente que o referenciad PRAXIS, com 0s seus constituintes, € a principa
contribuicdo deste trabalho para o dominio dos Sl enquanto disciplina. Contudo, para além do
novo sistema de referéncia para o PSI, é possivel apontar outras contribuic¢des que se julgam
Importantes.

Uma contribuicdo importante, que resultou da procura cuidada dos factores
condicionadores do sucesso do PSI, é a propriaidentificacdo e formulacdo dainexisténciade
um referencial para o PSI adequado as novas realidades desta actividade. A identificacdo e
formulagdo deste problema obrigou ao reconhecimento e sistematizacdo dos principais
problemas e factores de sucesso do PSI, bem como aidentificacdo das caracteristicas desgjaveis
e das pegas participantes num sistema de referéncia parao PSI.

Uma outra contribuicdo resultou da fusdo do conhecimento aquirido pela revisdo da
fundamentac@o tedrica e da literatura em geral sobre o PSI, com o conhecimento e a
sensibilidade adquirida pela observacéo, partilha e prética de experiéncias de PSI. Desta fusdo,
resultou uma visdo dos aspectos mais relevantes para o estudo e a préatica desta actividade, o
Modelo das Realidades Preponderantes, para além de diversos outros model os e construcées
Uteis no estudo do PSI, como por exemplo o Modelo das 5 Eras do PSI.

Finalmente, a previsdo de realidades que vao ter, certamente, um papel preponderante no
PSI, é uma outra contribuicdo importante deste projecto. Esta previsdo permite antever
dominios de trabalho e de investigacdo de grande interesse num futuro proximo, possibilitando
a concepcao atempada dos projectos para 0 seu estudo. Desta forma, garante-se a evolucéo do
PRAXIS, para aém dos trabal hos imediatos de conclusdo ou refinamento de alguns aspectos
pontuais, permitindo a sua gradual adaptacdo as consequéncias dessas novas redidades
preponderantes.

8.2 Discussao dosresultados e contribuicdes

No cumprimento da finalidade assumida por este projecto, procurou-se a satisfacéo dos
objectivos inicia mente formulados, nomeadamente:

* Rever fundamentos e literatura.

» Propor enquadramento conceptual - PRAXI1S/ec.

» Propor abordagem - PRAXIS/a

* Propor método - PRAXIS/m.

* Propor ferramenta - PRAXISH.

* Promover aevolucéo e sobrevivénciado PRAXIS.
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Como consequéncia da satisfacdo destes objectivos, obtiveram-se diversos resultados e
contribuic¢des, sendo possivel apontar como as mais importantes:

» A identificagdo, descricdo e sistematizagdo dos aspectos relevantes do estudo e da
préticado PSl.

* O Modelo das Realidades Preponderantes.

» A comprovacdo da necessidade e aidentificagdo das principais caracteristicas do novo
referencial parao PSI.

» O enquadramento conceptual PRAXI1S/ec.

» A abordagem PRAXIS/a

¢ O método PRAXIS/m.

» A ferramenta PRAXISA.

* A proposta de trabalho futuro no &mbito do PRAXIS e do PSI em geral.

Procura-se, para os diversos resultados e contribuigdes, apontar as suas principais
caracterigticas e as suas limitagdes e fraquezas, bem como justificar algumas das opcles
tomadas durante a sua construcéo. Os diversos resultados e contribuicdes obtidas, est&o
claramente rel acionados com a satisfagcdo dos objectivos formulados para este projecto (rever
Figural.1), permitindo avaliar 0 seu grau de satisfag&o.

Passa-se de imediato, para cada um dos objectivos formulados para este projecto, a
comentar 0S aspectos mais interessantes dos diversos resultados e contribuicbes a eles
associados, bem como aavaliar o grau de satisfacdo desses objectivos.

8.2.1 Revisdo dos fundamentos e da literatura

Como resultado da revisdo e sintese dos fundamentos, teorias e préaica do PSI, foi
possivel aidentificacéo, a descricdo e a sistematizacdo dos aspectos relevantes do PSI e em
particular a proposta do Modelo das Realidades Preponderantes.

Um desses resultados foi arevisdo dos conceitos e definigdes bésicas para este projecto,
sendo proposta toda uma construcao tedrica desde a Informacéo até a GSI, incluindo arevisdo
das diferentes classes de Informagéo e tipos de SI.
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Ainda fortemente baseada na revisdo tedrica, mas ja com fortes reflexos da sensibilidade e
conhecimento adquirido pela observacdo, partilha e pratica de experiéncias, o PS| foi revisto
sobre uma perspectiva predominantemente organizacional, tendo sido identificadas e
sistematizadas as suas principais finalidades, motivagdes, resultados, problemas e factores de
sucesso. Neste contexto, clarificaram-se ainda as situacBes em que o PSl é correctamente
rotulavel como "estratégico".

Assumindo novamente preocupacdes de natureza predominantemente tedrica e de revisao
das diferentes construgdes, procurou-se identificar e sintetizar as diferentes propostas e
definicdes para todos os elementos participantes na construcéo de sistema de referéncia para o
PSI. Assim, foram revistos e comentados as diversas concepcdes para o Processo de PSI, bem
como as diferentes Abordagens, M étodos e Ferramentas mais representativas. Nesta sintese, foi
possivel propor um novo modelo justificativo da evolugdo dos métodos de PSI.

A determinac&o dos fundamentos, dos conceitos e dos paradigmas relevantes parao PSI,
como resultado de uma revisdo da fundamentacao tedrica e daliteratura em geral, € umatarefa
muito dificil porque o PSI € um dominio marcadamente interdisciplinar, com variadissimos
contributos rel evantes de origens muito diversas como a economia, a gestdo, ainformatica, a
sociologia organizacional, etc. Também a sua hatureza complexa faz com que parao PS| sgja
rlevante um vasto conjunto de meétodos, técnicas e recomendacfes, muitas delas
fundamentadas em paradigmas e principios incompativeis ou de dificil conciliagéo, tornando-se
assim, extremamente dificil a sistematizago ou estruturacéo de todas essas propostas.

A forma expedita encontrada para apontar e real car 0s aspectos comummente aceites como
importantes no estudo e na préica do PSI, foi a construcdo do Modelo das Redidades
Preponderantes. Neste modelo, é apontado um conjunto de realidades e aspectos da teoria e da
prética do PSI que se consideram relevantes para o referencial que se pretendeu propor. E 6bvio
gue paraum outro referencial ou perante uma outra qualquer abordagem em particular, algumas
dessas realidades deixem de ser significativas e, porventura, fataréo outras realidades que
nessas circunstancias sejam relevantes. Reclama-se, assim, que o Moddo das Redlidades
Preponderantes € adequado como o conjunto minimo de realidades comummente aceites e
relevantes para 0 PRA XIS, ndo se reclamando a sua universalidade ou a total adequacdo atoda
e qualquer abordagem ou método de PSI.

A identificacdo de classes, hierarquias, influéncias ou associacOes entre as diversas
Realidades Preponderantes envolvidas neste modelo, poderia ser apontada como desejavel e
enriguecedora. Contudo, para além daidentificagdo das quatro classes em que se agrupam
(Paradigmas, Influéncias, Resultados e Futuro), ja com fronteiras débeis, mas justificadas pela
facilidade de leitura, julga-se indesgjavel o estabel ecimento de qualquer outra estruturagdo. O
reconhecimento de hierarquias, influéncias ou outras associagoes, implicaria inevitavelmente
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restricdes a forma como essas realidades podem ser envolvidas na concepcdo da estratégia de
execucao e na propria execucao da actividade de planear o SI de uma organizacgo. O suporte da
contingéncia e a flexibilidade, caracteristicas importantes do PRAXIS, poderia assim ser
comprometido.

Uma das opcdes interessantes associada com estes primeiros trabal hos do projecto, foi a
de ndo formular formalmente a justificagdo da necessidade e as caracteristicas de um novo
referencial para o PS|. Reconheceu-se que sdo aspectos implicitos e que emergem do conjunto
de todas as revisdes e sinteses efectuadas, sendo desaconselhada a sua sintese, pelas
simplificagdes que inevitavel mente teriam de ser realizadas.

Julga-se que foi plenamente alcancado o primeiro objectivo formulado para este projecto,
"Rever a fundamentacd0o tedrica e a literatura em gera”, judtificado pela procura do
conhecimento necessario para a sua realizacdo, nomeadamente para a realizagao das descrigoes,
andlises, sinteses e construcgdes atras referidas. O cuidado tido na pesquisa e no estudo das
monografias mais relevantes, permitiu a construcéo de um bloco, genericamente designado na
introducdo por "Fundamentos', simultaneamente adequado a explanacdo dos aspectos
considerados importantes para este projecto e adequado como infraestrutura conceptua e
justificagdo para o referencial proposto.

Os quatro objectivos, seguidamente formulados para este projecto, promovem a
construcao e a proposta do novo referencial, nomeadamente do seu Enquadramento Conceptual,
da Abordagem, do Método e da Ferramenta de apoio a sua aplicacéo.

8.2.2 Proposta do Enquadramento Conceptual - PRAXI S/ec

O primeiro desses objectivos foi 0 de adoptar ou propor um enquadramento conceptual
adequado ao novo referencial. Pelas razbes ja apresentadas, concluiu-se que os enquadramentos
conceptuais conhecidos ndo eram adequados a finalidade deste projecto, 0 que obrigou a
construcdo e proposta de um novo enquadramento conceptual onde sdo ordenados e
racionalizados os conceitos e a terminologia de acordo com as necessidades especificas e
caracteristicas desgjadas parao PRAXIS.

O novo enquadramento conceptual, 0 PRAXI1S/ec, assume as concepcdes defendidas nos
"Fundamentos" deste trabal ho, incluindo obviamente o Model o das Realidades Preponderantes,
como infraestrutura conceptual. Baseado nesta infraestrutura, o PRAX1S/ec propde uma nova
construcdo, designada por "Objectos de Gest&o", reclamando que nelainclui os aspectos da
realidade relevantes para o exercicio do PSI, advogando que é sobre estes " Objectos de Gestao"
gue devem recair as atengdes da organizagao.
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A existéncia de um Engquadramento Conceptua rigorosamente definido € uma necessidade
imposta pelo tipo de suporte da contingéncia adoptado pelo PRAXIS. A liberdade na definicéo
da edtratégia de execucdo e das representagdes da informacdo envolvidas, necessita desta
definicéo rigorosa dos objectos de interesse para 0 PSI, como forma de se evitar o caos.
Também se espera que o rigor do PRAXIS/ec sgja uma forma de minimizar o "ruido"
caracteristico de um processo complexo como o PS|.

Um dos aspectos mais interessante do PRAXIS/ec, € considerar o SI ndo como um sub-
conjunto da organizagdo mas como uma abstraccdo do mesmo conjunto de objectos que a
compdem. Esta concepcdo ndo obriga aidentificacéo de fronteiras entre Sl e Organizagdo, o que
permite uma melhor ligac&o entre os diferentes momentos do planeamento pela uniformizagdo
de conceitos e model os.

Outra das suas caracterigticas interessantes é a de permitir a definicdo de limites e
conteidos para 0 PSI de acordo com as diferentes actividades de gest&o associadas aos diversos
objectos de gestédo. Torna-se assim possivel uma decomposic¢éo detalhada e fundamentada da
actividade de GSI no PSI e no DSI, bem como a identificagéo das relagdes e influéncias entre
estas actividades.

As caracteriticas do enguadramento conceptual construido, nomeadamente as que
decorrem da facilidade da sua expansdo pela inclusdo de novas realidades preponderantes e da
adaptabilidade associada a escolha dos objectos de gestdo de acordo com cada uma das
situacBes de PSI, tornam-o utilizavel no PRAXIS e adequado as suas caracteristicas.

Um enquadramento conceptual construido com as dificuldades e limitagfes proprias do
contexto e das circunstancias em que o PRAXIS/ec foi desenvolvido, € naturalmente pouco
detalhado e descritivo. Contudo, esta descri¢éo muito sintética ndo compromete a validade dos
seus fundamentos, a sua utilidade e a sua adequagdo ao PRAXIS, sendo assim satisfeito o
objectivo iniciamente formulado.

8.2.3 Proposta da Abordagem - PRAXI S/a

O segundo dos objectivos associado a criagdo do PRAXIS foi o de construir e propor a
utilizagcdo de uma nova abordagem ao PSl, a PRAXIS/a, baseada nos fundamentos e opgdes do
PRAXIS/ec, nomeadamente no Modelo das Realidades Preponderantes e nos Objectos de
Gestdo e que, simultaneamente, fosse adequada as caracteristicas exigidas ao novo referencial.

A nova abordagem, PRAX1S/a, defende a existéncia de trés momentos distintos no PSI
(estratégico, tecnol 6gico e operacional), sendo o suporte da contingéncia do processo de PSI, a
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flexibilidade e a generalidade, caracterigticas reclamadas e tornadas possiveis, pelo carécter
dindmico dainformagéo que envolve e pela utilizacdo de matrizes, como técnica de model agéo
preferencial paraa sua manipul agdo.

Uma das caracteristicas interessantes da PRAXIS/a, € ade facilitar a participacéo e os
detal hes de cada objecto de gestdo de acordo com a decisdo sobre a estratégia de execucdo, em
cada situacdo de planeamento. Desta forma néo se restringe a sua participacdo, nem se obrigaa
sua determinacdo prévia. Contudo, esta flexibilidade tem como reverso os riscos de uma
excessiva utilizagdo de diferentes detalhes e atributos dos objectos de gestdo, podendo-se
comprometer alegibilidade das suas representacoes e a sua ssmplicidade.

Uma das principais criticas possiveis a esta via para obtencdo de flexibilidade e
adaptabilidade as diferentes situacdes, € que este tipo de solugdo é pouco direccionadora e ndo
oferece o nivel de suporte desgjével na defini¢do dainformacéo envolvidano PSI. A aternativa
seria a de manter um super-meta-model o dessa informac&o, que incluisse todos os Objectos de
Gestéo, seus atributos e associagdes, possiveis paratodas as situactes de PSI, de modo a poder
ser moldado a uma qualquer situagcdo em particular. Parece contudo evidente a inviabilidade
desta soluc&o quer pelaimpossibilidade de construcéo de tal super-meta-modelo, quer pela
dificuldade de compreensdo e utilizac&o de qualquer aproximagdo gque fosse, de algumaforma,
possivel deredizar.

A utilizacdo de Listas de Elementos, Eixos e Matrizes como Unicas representagdes da
informagéo admitidas, fol uma das opgbes mais delicadas da construgéo da PRAXIS/a. A
elevada "granularidade” dos model os comummente envolvidos no PSI, justificada pelo baixo
grau de detahe que esses modelos necessitam, sugere que sgjam abandonadas técnicas
vocacionadas para representacdes mais detal hadas, como por exemplo os model os Entidades-
Relacionamentos, os Diagramas de Fluxos de Dados, entre outras. Nestas circunstancias, as
Matrizes revelam-se suficientemente poderosas e com a granularidade adequada para a
construcéo dos modelos necessarios. Contudo, algumas representacfes Uteis no PSI, como por
exemplo as hierarquias, ndo tém nas Matrizes uma forma natural e facilitada de serem
realizadas. Esta situacéo sugere que, eventual mente, se podera estender o PRAXIS a outras
representactes. Nestas circunstancias, dever-se-a garantir que a acrescida complexidade da sua
utilizacBo e manutencdo seja devidamente suportada pela ferramenta, de forma a néo
comprometer asimplicidade de utilizagdo desgjada para o PRAXIS.

E ainda uma caracteristica interessante desta abordagem, a possibilidade de se escolher ou
adaptar a prépria findidade do projecto de PSl (e consequentemente o nivel de mudanca
organizacional), em qualquer momento da sua execucao, desde que devidamente acautel adas as
suas recomendagdes, como por exemplo a manutencdo do equilibrio entre finalidade e
disponibilidade de recursos para a sua realizacéo.
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Apesar de se considerar a abordagem proposta adequada a findidade do projecto,
reconhecem-se dois aspectos importantes de qualquer abordagem ao PSI, que ndo foram
expressamente reflectidos e discutidos na construcdo da PRA XIS/, apesar das suas influéncias
terem sido devidamente consideradas. Esses aspectos sdo 0s Recursos Humanos e a Estrutura e
Posicionamento da Fungdo Sistemas de I nformagéo na organizagéo.

Qualguer um desses aspectos congtitui SO por s assunto suficiente para merecer
tratamento atento e profundo. Assim, no ambito das actividades e interesses associados a este
projecto, foram desenvolvidas algumas ac¢bes para 0 seu estudo e para o estudo das suas
influéncias no PSI. Dessas acgOes € de salientar o projecto de revisdo da " Formagao Superior e
Perfis Profissionais em Informética e Sistemas de Informacdo" [Amard 1994, Amad e
Machado 1993, Amaral, et al. 1992a], e diversas dissertagbes de mestrado (em fase de
conclusdo), sobre a caracterizagdo da estrutura dafuncéo Sl e da utilizagdo das T1, em diferentes
tipos de organizagdes. Os resultados desses estudos, nomeadamente o conhecimento sobre as
influéncias no PSI, foram devidamente considerados e utilizados na construcdo do PRAXIS.
Contudo, quer pela extensdo desses estudos quer por ndo estarem expressamente enquadrados
pel os objectivos formulados para este trabal ho, ndo sdo aqui descritos.

Também aqui, e & semelhanca da proposta do PRAXIS/ec, julga-se que a hatureza
sintética das descricoes feitas, ndo comprometem a sua validade e utilidade, sendo adequada
paraa construcdo do PRAXIS. A abordagem PRAX|S/a mantem e promove as caracteristicas
desgjdveis para o novo referencial, considerando-se assim conseguido o segundo dos objectivos
formulados para a sua construcao.

8.2.4 Proposta do Método - PRAXIS/m

Os métodos sdo tradicionalmente vistos como uma panaceia para todos os problemas das
actividades da GSl, e em particular do PSI. Na procura de novas solugdes, sdo tradicionamente
propostos novos métodos que reclamam a resolucdo dos problemas dos anteriores ou reclamam
a cobertura de novas areas de actividade. Os métodos sdo pressdes para fazer convergir o
pensamento pelo que obrigam a simplificagdes e limitagdes que podem ter tanto de Gtil como de
perigoso. Frequentemente a utilizag&o de um determinado método implica a obtencéo de um
dado resultado pré-estabelecido. Muitas vezes os métodos sdo novas burocracias para as
organizagOes, esquecendo que elas podem ser vistas como sistemas, mas Ndo sao sisteméticas.

Com a consciéncia destes riscos, o terceiro dos objectivos associados a construcéo e
propostado PRAXIS foi o de operacionalizar a nova abordagem, através de um novo método,
0 PRAXIS/m. A suaprincipal caracteristica deveria ser a de suportar a contingéncia do PSI
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dentro do método e néo na escolha entre diferentes métodos, traduzindo uma nova postura no
exercicio da actividade de planear Sl.

A contingéncia é suportada pelo PRAX1S/m fundamentalmente por duas vias. A primeira
corresponde a Fase | da sua execucdo, atras descrita como a fase dedicada ao "pensar antes de
fazer", € onde se procura o compromisso entre as finalidades atribuidas ao PSI pela organizagéo
e os recursos disponibilizados, de forma a definir a sua estratégia de execucdo. Nesta fase
devem ser identificadas e acauteladas as principais influéncias e restrigdes a redizacdo do
projecto de planeamento, adequando-0 assim as contingéncias que o rodeiam.

A segunda via de suporte a contingéncia pelo PRAXI1S/m é possibilitada pela forma como
sdo envolvidos os Objectos de Gestdo, seus atributos e relacionamentos. O seu envolvimento €
ditado pelas necessidades das técnicas e model os de processamento da informagéo envolvidos
na estratégia de execucdo estabelecida, quer na Fase | do método, quer nas adaptacdes
realizadas de acordo com novas circunstancias que eventuamente ocorram. Desta forma, o
Meta-modelo da informag&o envolvida evolui continuamente, mas apenas de acordo com as
necessidades da sua utilizagdo, evitando-se a obtengdo e manutencdo de informacdo
desnecesséria para arealizagdo do projecto.

A adaptabilidade do método a qualquer circunsténcia de PSI é uma caracteristica
conseguida no PRAX1S/m, atroco de uma muito fraca orientag&o ou nivel de detalhe, sobre o
modo como efectivamente as tarefas da actividade de planear devem ser conduzidas. Esta
concessao poderavir a ser compensada pela inclusdo no PRAXIS de uma biblioteca®? de
técnicas e model os de processamento que auxiliem a execucéo das diferentes actividades e
tarefas, identificadas como necessérias para as diferentes circunstancias de PSI. Associada a
esta biblioteca, podera existir para cada técnica e modelo de processamento, um conjunto de
declaragdes dos Objectos de Gestdo envolvidos.

A exploracdo desta biblioteca deverd ser suportada por um procedimento de determinagéo
e configuracdo da estratégia de execucdo e do correspondente Metamodelo da informagéo
envolvida. Este procedimento devera ser um auxiliar na manutencdo da coeréncia das escolhas
feitas e naindicagdo de vias possiveis de acordo com os objectivos e finaidades impostas a cada
projecto de PSI em particular.

Outra das caracteristicas desegjadas para este método foi formulada e justificada no inicio
do Capitulo 6, traduzindo-se na adop¢do de um pensamento divergente na estruturagdo de um
projecto de PSI, e de um pensamento convergente no seu desenvol vimento.

82 "Biblioteca" refere aqui 0 conjunto estruturado das descrigdes dos procedimentos e regras de utilizago,
envolvidas nas diferentes técnicas e model os de processamento.
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Esta caracteristica é conseguida no PRAXI1S/m, umavez que é adoptada uma postura
divergente na determinagéo das finalidades e objectivos (0 que se quer fazer), do projecto e na
determinagdo dos recursos necessarios e da estratégia de execucdo (pode-se fazer e como fazer),
a que corresponde a estruturacdo do projecto. Por outro lado, o desenvolvimento do projecto (o
fazer), é focado na execucéo da estratégia previamente formulada para a sua condugao.

Este tipo de abordagem metodolégica, fundamentalmente a fase de estruturacdo do
projecto e o controle da sua execucdo, exige que os Recursos Humanos envolvidos na
conducdo de projectos de PSI, tenham o perfil e as capacidades necessérias para a realizacéo do
gue se designa comummente por Engenharia de Métodos®3.

A proposta de um método que exige, na sua aplicacéo, a Engenharia de Métodos, &
aparentemente paradoxal. Contudo, nota-se que 0 PRAX1S/m sugere a construcéo da estratégia
de execucdo (engenharia do método para a situacdo particular), mas de acordo com a estrutura
conceptual, a abordagem, os limites e as recomendagdes do PRAXIS. A Engenharia de
Métodos é assim balizada pelo PRAXI1S/m, reduzindo-se, neste contexto, ao aproveitamento de
solucdes ja existentes, para a resolucdo de aspectos particulares de um projecto de PS|. Apesar
das suas exigéncias em Recursos Humanos, julga-se que este tipo de abordagem metodol 6gica,
€ a solucdo mais adequada as caracteristicas actuais desta actividade.

A existéncia de uma biblioteca de técnicas e model os de processamento que auxiliem a
execucdo das diferentes actividades e tarefas, e a existéncia de um procedimento de suporte a
sua exploragdo, sdo importantes para a utilizacdo pratica do PRAXIS/m. Apesar da proposta
actual do PRAXIS/m ndo incluir expressamente estes mecanismos, adiante propostos como um
dos projectos de trabalho para a evolugdo futura do PRAXIS, considera-se satisfeito o terceiro
objectivo formulado para a construcdo do PRAXIS, umavez que foi possivel construir um
conjunto de linhas de orientacdo gerais para a condugdo desta actividade, de acordo com as
caracteristicas desejadas para este novo referencial.

8.2.5 Proposta da Ferramenta - PRAXI1 S/f

Finalmente, o quarto objectivo associado a construcédo e proposta do PRAXISfoi o de
conceber e implementar uma ferramenta adegquada ao suporte da utilizagdo do PRAXIS/m.

83 "Engenharia de Métodos" € definida como a actividade de desenvolver, adaptar e instanciar métodos de acordo
com as caracteristicas organizacionais e para a satisfacdo das necessidades especificas dos seus projectos
[Kinnunen e Leppanen 1994].



Capitulo 8 209

Muitas das caracteristicas da PRAXIS/f sdo herdadas das caracteristicas da abordagem e
do método que suporta, sendo desde logo compativeis com as caracteristicas globais desejadas
para o PRAXIS como referencial parao PSI. Desta forma, a PRAXIS/f assume a procura da
expansibilidade, daflexibilidade e dafacilidade de utilizagdo. Simultaneamente, vé limitados os
tipos de representacdes suportados, as listas de elementos e suas descricdes, aos eixos e as
matrizes.

Como jafoi referido, o PRAXIS/m ainda ndo inclui expressamente uma biblioteca de
técnicas e model os de processamento, nem inclui procedimentos de suporte & sua explorag&o.
Destaforma, é natural que a PRAXIS/f também ndo inclua ainda qualquer suporte a essa
biblioteca, nem a esses model os de processamento.

A ferramenta proposta ndo suporta muito daguilo que tradicionalmente se espera de uma
de ferramenta de suporte, como por exemplo os diagramas de Entidades-Relacionamentos, os
Diagramas de Fluxos de Dados, os Diagramas de Decomposi¢ao Hierarquica, etc.

A PRAXIS/f também ndo é vocacionada para pequenos nichos da actividade de PSI,
como por exemplo as ferramentas Strategic Planning System, S*P*A*R*K, StratConsult ou
STRATASSIST. Também a sua generdidade é conseguida pela variedade dos tipos da
informagdo representada e ndo pela diversidade das representacbes suportadas como por
exemplo no IEW/ADW.

Contudo, a escolha da sua estrutura, a concepc¢éo dos seus médulos e representaces
internas, e a escolha da plataforma, ambiente e linguagem de desenvolvimento, tiveram em
atencdo a criagdo de condicdes que permitam a sua evolucdo. Espera-se que a PRAXIS/f evolua
de um simples repositério de informacdo, para uma genuina ferramenta de suporte a sua
exploragdo, pela utilizagdo de modelos de processamento e, eventualmente, outras
representagbes da informac8o. Tornar-se-a assm possivel uma melhoria clara no suporte
oferecido por esta ferramenta a actividade de planear S, de acordo com o referencial PRAXIS.

O objectivo inicidmente formulado para a proposta de uma ferramenta que apoie 0
PRAXI1S/m foi conseguido, principalmente através da definicdo da estrutura e dos componentes
do PRAXIS/f. A suaimplementacdo reduziu-se a construgdo de um protétipo, capaz da criagéo
e manutencdo das representacBes da informagdo propostas, sem contudo incluir desde j4,
gualquer modelo para a exploracéo dessa informagdo ou para 0 suporte da concepcdo e
execucao da estratégia de realizagdo do PSI. A tomada desta opcéo parece justificavel, umavez
gue o desenvolvimento pleno de uma ferramenta, ultrapassa os limites impostos a este projecto.

Com a satisfagéo deste quarto objectivo directamente associado a construcdo e proposta de
um novo referencial para o PSI, que melhore o seu estudo e a sua prética, acredita-se que foi
cumprida a finalidade encontrada para este projecto. Contudo, um ultimo objectivo foi ainda
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formulado, com a intencdo de garantir a evolucdo e sobrevivéncia deste novo referencial,
procurando o seu melhoramento e a sua adaptacdo as novas realidades do estudo e da prética do
PSI.

8.2.6 Promocéo da evolugéo e da sobrevivéncia do PRAXIS

O ultimo objectivo formulado para este projecto, foi o de estabel ecer recomendactes para
trabalhos futuros, de forma a promover e a garantir a adequada evolucdo do PRAXIS,
solucionando alguns dos seus problemas ou limitagdes e procurando a sua adaptacdo as novas
realidades do estudo e da praticado PSI.

Na construcéo destas recomendacdes, procurou-se reduzir a sua natureza especul ativa,
inevitavelmente associada a antevisdo da importancia de trabalhos futuros. Com essa
preocupacao, as recomendagdes efectuadas sdo principa mente motivadas pelos problemas e
limitagBes ja identificados no PRAXIS. Utilizam-se também as previsdes sobre as futuras
realidades preponderantes, incluidas no Modelo das Realidades Preponderantes, aceitando
naturalmente as justificacoes realizadas quando da sua formulacao.

Para dém da congtatacdo da existéncia, da raciondidade e da fundamentagdo das
propostas de trabalhos futuros, a avaliacdo do grau de satisfacdo deste objectivo €,
naturalmente, mais dificil do que para qualquer outro objectivo deste projecto. Nareaidade, sO
no futuro se poderd comprovar da pertinéncia das propostas quanto a sua utilidade para a
evolucdo e para a sobrevivéncia do PRAXIS, como um referencial Util para o estudo e paraa
préticado PSl.

8.3 Trabalho futuro

A recomendacdo de um conjunto de trabalhos futuros é tradicional em qualquer projecto
desta natureza, servindo quer para apontar trabalhos que ndo foram possiveis de redizar, ou que
eram desenquadrados dos objectivos, quer para registar novos dominios de trabalho, que
emergem e se tornam relevantes com as novas perspectivas possibilitadas pelo trabalho que foi
realizado.

Para dém destas finalidades, também aqui assumidas, sdo identificadas mais duas
justificagBes para a redizacdo dessas propostas de trabalho futuro. Uma é a procura da
divulgacdo e da sobrevivéncia do PRAXIS, cuja utilidade depende fortemente da sua capacidade
de adaptacdo, no sentido de acompanhar as evolugdes do PSI. Outra finalidade, € a de utilizar
este projecto, como o embrido de um novo projecto mais vasto, que seja estruturador para um
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novo conjunto de actividades de investigacdo e desenvolvimento. Desta forma procura-se dar
continuidade ao PRAXIS e criam-se diversas novas oportunidades de trabalho, adequadas a
projectos de pés-graduacéo.

Tabela 8.1 - Propostas e projectos de trabalho futuro

Ambito

Propostas

Projectos

PRAXIS

Realidades Preponderantes

Global do PSI

Experimentagéo do PRAXIS

Aperfeicoamento e concluséo do
PRAXIS

Qualidade

Novos modelos e paradigmas
organizacionais

Economia da Informagéo
Ferramentas de apoio ao PSI

Redesenho Organizacional

Sistemas Inter-organizacionais

Estudo Comparado de Casos de PS|

Elaboragdo do Guia Metodol égico para o
PRAXIS/m

Construcéo de uma biblioteca de técnicas e
model os de processamento

Melhoria da ferramenta PRAX1S/f
Avaliagdo do impacto da 1SO9000 no PSI

Determinagédo do impacto das novas formas
organizacionais no PSI

Construcéo e insercéo de técnicas de avaliagdo de
cenarios nos referenciais de PSI

Desenvolvimento de model os inteligentes de
processamento

Avaliagdo do impacto do Redesenho
Organizacional no PSI

Avaliacdo do impacto dos Sistemas Inter-
organizacionais no PSI

Desenvolvimento de uma técnica de representacéo
e computagdo de Sistemas de Objectivos

Defini¢cdo de um referencial para a descrigao,
comparagdo e avaliagdo de métodos de PS

Formulagdo de recomendacdes, sobre os factores
condicionadores do sucesso do PSI (Recursos
Humanos, Mercado de Servicos e Fungdo PSl)

Com todas estas preocupacbes e motivacdes, formulam-se algumas propostas de
trabalhos futuros, de acordo com as oportunidades identificadas e com as necessidades
sentidas.

As propostas agrupam-se em trés classes. Numa primeira classe incluem-se os projectos
gue procuram resolver directamente problemas e limitagdes do PRAXIS. Numa segunda classe,
propdem-se 0s projectos considerados mais interessantes, para cada uma das seis Realidades
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Preponderantes no futuro do PSI, procurando novas oportunidades para a melhoria global do
estudo e da prética desta actividade. Finalmente, numa terceira classe reunem-se 0s projectos
também de interesse global parao PSI, mas justificados pela necessidade dos seus resultados e
contributos, sentida durante a construcdo do PRAXIS. A Tabela 8.1 gdntetiza todas estas
classes, propostas e projectos, passando-se de imediato a sua descri¢ao.

8.3.1 Propostas de trabalho no ambito do PRAXIS

No ambito do PRAXIS, a experimentacdo do referencial proposto em situagoes reais de
PSI é sem divida o mais importante e interessante de todos os trabal hos futuros propostos.

E naturalmente grande a expectativa associada aos resultados da aplicagio do PRAXIS,
porque apenas a observacdo da sua utilizacdo e a andise da forma como corresponde as
solicitagbes e suporta as diferentes situagbes, permitird avaiar da utilidade deste novo
referencial e comprovar que de facto constitui um contributo valioso paraa préticado PS|.

Um projecto para essa experimentacdo poderd tomar diversas formas, parecendo contudo
amais adequada a adopcao de uma estratégia de realizacao de projectos de PSI, cuidadosamente
observados e descritos, seguida do estudo comparado dos diversos casos.

Jaaavaliacdo do PRAXIS como um referencial Gtil para o estudo do PSI, € um processo
bem mais complexo, sugerindo-se apenas, como uma forma expedita de o fazer, a observacéo
dafrequéncia e forma com que é referenciado ou citado em monografias e comunicagdes
publicas.

Também no &mbito do PRAXIS, € possivel propor um conjunto de trabalhos para a
conclusdo ou aperfeicoamento de diversos dos seus problemas e limitagdes, apontadas durante a
sua apresentacdo e discussao. Desse conjunto salientam-se trés projectos, por serem agueles
cuja balanco entre exequibilidade e contributo para a evolugdo do PRAXIS parece mais
vantaj 0so.

O primeiro projecto é o da elaboracdo de um guia metodol 6gico suficientemente detalhado
e adequado a aplicacdo pratica do PRAXIS. Esta nova "roupagem" para o PRAXIS, devera
contemplar todas as suas principais caracteristicas e a suafilosofia de base, mas deverater um
carécter eminentemente pratico, abarcando todos os aspectos relevantes da redizacd dum
projecto real. A existéncia de um guia vocacionado para 0S aspectos operacionais da sua
aplicacdo, facilitara a suadivulgacdo e a sua utilizagdo como método de PSI.

A construcdo do guia metodolégico para o PRAXIS devera ser um projecto com a
participacdo de elementos que cubram as val éncias de Engenharia de M étodos, GSI, Gestdo de
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organizacBes e DSI. Desta forma garantir-se-4 que as recomendacdes e caracteristicas do
PRAXIS s30 correctamente traduzidas, para formas préximas dos elementos futuramente
envolvidos narealizacéo dos projectos de PSI.

O segundo projecto é o da construcdo de uma biblioteca de técnicas e modelos de
processamento, utilizaveis na construcdo das diferentes estratégias de execugdo do PS|. Esta
biblioteca ndo é imprescindivel para a utilizagdo do PRAXIS, umavez que é substituivel pela
existéncia deste conhecimento, dentro da equipa responsavel pelaformulacéo da estratégia de
execucdo. Contudo, a utilidade de uma biblioteca desta natureza € evidente, perante a pretensdo
da divulgacéo deste referencia e da sua utilizacgo por equipas com dificuldades no dominio da
Engenharia de Métodos.

A construg&o de uma destas bibliotecas, deve ser iniciada pela defini¢do da linguagem
para a representacdo das diversas técnicas e modelos de processamento, bem como da
linguagem para a regulamentacéo da forma com que podem ser utilizadas e articuladas. Numa
segunda fase, dever-se-a desenvolver um processo incremental, eventualmente interminével, de
adicao a biblioteca de novas técnicas e model os de processamento, de acordo com as novas
realidades e com o aparecimento de novas solugdes e propostas.

O terceiro projecto € o de melhorar o suporte oferecido pela ferramenta PRAXISH,
essencia mente pela apoio a exploracéo da biblioteca de técnicas e model os de processamento e
pela extensdo dos tipos de representacOes e model os da informagéo suportados.

Uma componente do projecto consistira na concepcdo e implementacdo do modulo
necess&rio para a declaragdo, manutencdo e exploracdo das técnicas e modelos de
processamento, de acordo com a linguagem e regras de utilizacdo definidas no projecto
anteriormente proposto.

O modelo paraaexploragdo da biblioteca, cuja concepcdo € claramente a parte mais
delicada deste projecto, deverd ser um procedimento de apoio a decisdo que utiliza o
conhecimento disponivel sobre técnicas e model os de processamento, no suporte dos elementos
da equipa envolvidos na determinacdo e configuracdo da edtratégia de execucdo e do
correspondente Meta-model o da informagdo envolvida.

Outra componente deste projecto consistira na extensdo da PRAXIS/ a outras
representacOes e model os da informacdo, para além das Listas de elementos, Eixos e Matrizes.
Este extenséo terainfluéncias em todos os modulos da PRAXIS/f, sendo contudo as mais
importantes ao nivel do modulo de interface.

Este terceiro projecto pode ser globalmente entendido como o esforgo necessério para
transformar o PRAXIS/f de um protétipo, para uma implementacdo plena, com as
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caracteristicas e facilidades de utilizagdo esperadas, de umaferramenta inteligente que apoia
efectivamente arealizagéo do PSI.

8.3.2 Propostas de trabalho no &mbito das " Realidades Preponder antes”

Alargando 0 ambito destas propostas de trabaho futuro, para dém dos interesses
directamente ligados com o PRAXIS, é possivel identificar um conjunto de oportunidades de
trabalho, no @mbito das Realidades Preponderantes, que resultem em novos contributos paraa
melhoria do estudo e da préticado PSI em geral.

A natureza prospectiva e especul ativa deste projecto potenciou a descoberta de inimeras
propostas de trabalho interessantes e Uteis. Muitas dessas propostas foram apontadas ou
indiciadas a0 longo deste documento, tornando-se contudo impraticavel, neste contexto, a
descricdo de todas elas. Procurando um critério para a seleccdo das propostas mais rel evantes,
recorda-se que foi possivel identificar no Modelo das Realidades Preponderantes, um conjunto
de seis realidades aceites como de grande importancia para o futuro do PSI. E assim natural a
existéncia de propostas de trabalho associadas a cada uma dessas realidades preponderantes,
passando-se de imediato a descricdo da que se considera mais rel evante, para cada uma dessas
realidades.

A primeira proposta de trabalho é reativa a "Quaidade’, podendo o projecto ser
resumi damente descrito como o estudo do impacto da série de normas | SO 9000 no processo de
PSI. O PSI, como qualquer outra actividade organizacional, &, inevitavelmente, envolvido no
sistema de qualidade das organizagtes. Contudo, julga-se que os principios reclamados nesta
série de normas, apesar de serem comummente aceites, ndo sdo devidamente reflectidos na
prética do PSI. A propria cultura organizacional, associada a liberdade que os métodos
oferecem nestes dominios, possibilita estas situacoes.

De acordo com afinalidade descrita e nestas circunstancias, este projecto deverater como
objectivos a determinagdo do impacto destas normas no processo de PSI, o estabelecimento de
recomendacdes as organizacbes procurando sensibilizé-las e preparé&las para as mudangas
necess&rias e, finamente, a proposta de mecanismos integrdveis nos referenciais
metodol 6gicos, de forma a passarem a contemplar estas preocupacoes.

A segunda proposta de trabalho aborda os "Novos modelos e paradigmas
organizacionais'. A flexibilizacdo das organizacbes e a adopcdo de novos modelos e
paradigmas, que valorizam ainformag&o e 0 SI como principais elementos estruturadores das
organizagOes, implicam a dteragdo de valores e posturas tradicionamente aceites pelos
referenciais de PSI.
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E de esperar que o reajustamento de valores, dos diferentes participantes das estruturas
organizacionais, impliquem uma adaptacéo da forma como sdo representados e tratados durante
o PSI. Um projecto associado a esta realidade, devera procurar os reflexos que estas novas
formas organizacionais tém nos referenciais de PSI, nomeadamente ao nivel dos tipos de
estratégias de execucdo e ao nivel dos model os envolvidos.

Uma terceira proposta de trabalho € vocacionada para o estudo da "Economia da
Informagdo”. O PSI é um momento por exceléncia, de previsdo e avaliacdo de cendrios de
desenvolvimento, associados a investimentos frequentemente vultuosos. Paradoxamente, é
guase sistemético 0 esquecimento da utilizacdo de técnicas de avaiacdo do retorno desses
investimentos, mesmo em organizagdes que adoptam essa postura saudavel em outros tipos de
investimentos. Reconhece-se como uma origem possivel desta situacdo a dificuldade de
valorizacdo da informagdo, tavez por ser uma tarefa ainda ndo dotada das técnicas e
mecani smos adequados e necessarios para a sua generalizacao.

Propde-se para esta area, um projecto com dois objectivos. O primeiro é o de procurar ou
construir um conjunto de técnicas pragmaticas de andlise de cenarios e de avaliagéo de retornos
dos investimentos. Por técnicas pragméticas, entendem-se todas aquel as que, sem perderem o
seu rigor e fundamentagcdo, sdo suficientemente simples para poderem ser utilizadas em
situagdes correntes de PSI. O segundo objectivo € o de promover ainser¢do dessas técnicas nos
referenciais metodol 6gicos, possibilitando-se assim um melhor tratamento destas facetas do
PSI.

A quarta proposta de trabaho é relativa as "Ferramentas de apoio ao PSI". A
possibilidade de utilizac&o de técnicas de computagdo e representacdo avancadas, como as redes
neuronais ou logicas "fuzzy", facilita a construcdo de sistemas inteligentes baseados em
genuinas bases de conhecimento. Torna-se assim possivel, construir ferramentas que oferecam
apoios inteligentes a actividade de planear Sl, especidmente para situacfes de informagédo
incompleta, informal e muito complexa.

O projecto associado a esta realidade, propde o desenvolvimento de model os inteligentes
de processamento, através da avaliacdo e seleccdo das técnicas de computacdo e representacdo
mais adequadas a este tipo de ferramentas. Deve-se ainda procurar o desenvolvimento
experimental de protétipos para diversos modelos de processamento e representacbes mais
problematicas, como por exemplo aformalizagdo e computacdo de estruturas de objectivos.
Destaforma possibilita-se a avaliagéo comparativa das diversas solugdes adoptadas, e langcam-se
Nnovos projectos para a formaizagdo e tratamento computacional, de diversos aspectos da
actividade de planear SI.
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Uma quinta proposta de trabalho associa-se ao "Redesenho organizaciona”. O redesenho
organizaciona € fundamentalmente uma dteracdo de atitude perante a mudanca. A sua
importéncia para o PS| resulta da crescente utilizagdo e envolvimento dainformag&o e do S,
como elementos estruturadores e catalizadores de oportunidades para a organi zag&o.

O projecto proposto deve procurar sintetizar as diferentes correntes metodol gicas
originarias desta novadisciplina. Deve aindaidentificar os contributos utilizaveis e pertinentes
para 0 enriquecimento dos referenciais de PSI. Esperase assm a claificagdo e o
aproveitamento, que os principios e as solugdes do Redesenho Organizacional tém no PSI.

Finalmente, a sexta proposta de trabalho é relativa aos " Sistemas inter-organizacionais'. A
emergéncia dos sistemas inter-organi zacionais € uma realidade que acarreta o reconhecimento de
NOVos conceitos e situagdes para a actividade de planear SI. A partilha de objectivos entre
organizagBes concorrentes, a dificil definicdo de fronteiras para o Sl da organizagdo, a
flexibilizagdo das suas estruturas, sdo alguns exemplos de novas situagdes com que o PSI se vai
deparar.

Também para esta redlidade, o projecto proposto deve procurar a identificacdo e
sistematizag&o dos principais impactos para o PSI, resultantes do reconhecimento e da aceitagcéo
deste novo tipo de sistemas. Procura-se assim o conhecimento necessario para a actualizagao
dos referenciais para o PSI, de modo a poderem contemplar convenientemente estas novas
situacoes.

8.3.3 Propostas de trabalho no ambito global do PSI

Para além dos projectos directamente associados as seis Realidades Preponderantes para o
futuro do PSI, ndo se pode deixar de apontar outras trés propostas de trabalho, quer pela sua
relevanciapara o PSI, quer por seter sentido com particular pertinéncia a necessidade dos seus
resultados e contributos, durante a construcéo do novo referencial para o PS|84,

Um desses projectos procura a construgcdo de uma linguagem para a expresséao formal de
Sistemas de Objectivos, bem como a construgdo de uma técnica e de uma ferramenta para
suportar a sua declaracéo e a sua computacdo. A formulagdo correcta e precisa de objectivos é
importante para qualquer projecto de planeamento. Contudo, a forma usua com que séo
representados, a linguagem natural, dificulta essa formulagdo e impossibilita qualquer

84 Nota-se que estas necessi dades fizeram despoletar trés novos projectos, que estio ja em desenvolvimento no
ambito da preparacéo de trés dissertactes de mestrado, de alunos da Universidade do Minho.



Capitulo 8 217

processamento automético, como por exemplo avaidagdo da suaintegridade e a determinacdo
das suas influéncias relativas.

A procurade rigor e de auxilio narepresentacdo e tratamento de Sistemas de Objectivos,
justifica plenamente 0 desenvolvimento deste projecto, esperando-se que as técnicas oferecidas
pelalnteligéncia Artificia, possibilitem a construcéo de solucdes utilizaveis na préticado PSI.

Outro desses projectos pretende a construcéo de um referencial tdo universal e rigoroso
guanto possivel, vocacionado para a descri¢do, comparacdo e avaliagcdo de métodos de PSI.
Esta tarefa parece dificil, sendo impossivel, mas trara certamente um contributo precioso paraa
Engenharia de Métodos, e em particular para as actividades de desenho de estratégias de
execucdo de projectos de PSI.

A construcdo de métodos eclécticos envolve o conhecimento profundo das diversas
orientacBes metodol dgicas e das técnicas utilizaveis na construcdo desses novos métodos. A
alternativa ao conhecimento humano, passa pela existéncia de referenciais formais que permitam
a descricdo, comparacdo e avaliacdo do maior nimero possivel desses métodos e técnicas de
PSI. Possibilita-se assim aimplementacdo de model os de processamento, para o auxilio dessa
actividade de construcéo de novos métodos.

O ultimo desses projectos, pretende estudar e formular recomendactes, sobre os factores
condicionadores do sucesso do PSI, que ndo foram expressamente abarcados neste projecto
para a proposta do PRAXIS. Recorde-se que estudos preliminares ao projecto PRAXIS,
permitiram identificar, para além das abordagens metodol 6gicas, mais trés grandes conjuntos de
factores condicionadores do sucesso desta actividade, nomeadamente:

* Recursos humanos e sua formagéo.
* Mercado de servicos.

* Estrutura e posicionamento da fungéo PSI na organizag&o.

Estes factores so aspectos ambientais e organizacionais que dependem da postura com
que a actividade é encarada e das circunstancias que a envolvem. Sobre estes aspectos procura-
se, neste novo projecto, tecer recomendacOes as escolas, a0 mercado de servicos e as
organizagdes, no sentido de potenciar o sucesso do PSI enquanto actividade organizacional .

O aproveitamento do projecto PRAXIS como o embrido de um novo projecto mais vasto,
estruturador para um novo conjunto de actividades de investigacdo e desenvolvimento, € um
objectivo claramente conseguido. Desta forma, para adém de se criarem diversas novas
oportunidades de trabalho, adequadas a projectos de pds-graduacdo, procura-se garantir a
evolucdo do PRAXIS e asua sobrevivéncia, enquanto referencia (til e adequado ao estudo e a
préticado PSl.
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8.4 Discussdo dos trabalhos realizados

A estratégia de execucdo deste projecto, conforme apresentada no inicio deste documento,
envolveu arealizacdo de diversas tarefas, agrupaveis em trés classes, de acordo com as suas
naturezas e finalidades principais. Apesar dos resultados e contributos dos trabal hos realizados
jaterem sido discutidos, é importante comentar a forma como decorreram esses trabalhos,
avaliando-se a adequagdo da estratégia de execugdo aos objectivos deste projecto.

Na primeira classe agruparam-se os trabal hos de revisdo tedrica e bibliogréfica, bem como
os trabalhos de observacdo e estudo da praica do PSI. Na procura do conhecimento e
sstematizacdo necessarias, como infraestrutura conceptua para os restantes trabalhos do
projecto, estes trabalhos procuraram a fusdo do conhecimento aquirido pela revisdo da
fundamentacdo tedrica e da literatura em geral sobre o PSI, com o conhecimento e a
sensibilidade adquirida pela observacdo, partilha e prética de experiéncias de PSI.

A principal dificuldade darealizagdo destes trabahos, resultou da inexisténcia de um
corpo tedrico coeso e universamente aceite, certamente uma consequéncia da
multidisciplinaridade caracteristica deste dominio de actividade. Assim, estes trabahos
ultrapassaram os limites de uma revisao e sistematizag&o ou sintese, tendo sido necessaria a
proposta de diversos novos model os e construgdes tedricas.

Para além das recomendagdes comuns, proprias de cada uma das tarefas realizadas, ndo
foi seguido qualquer modelo estruturador deste conjunto de trabalhos de investigaggo. Assim,
as tarefas sucederam-se, de acordo com as circunstancias, num processo incrementa néo
estruturado. Esta forma de redizacd dos trabalhos, tipica de uma abordagem
Subjectiva/Argumentativa, mostrou-se adequada a satisfagdo dos objectivos e a obtencdo dos
resultados esperados deste primeiro conjunto de trabal hos.

Na segunda classe agruparam-se os trabalhos de construcdo e proposta do novo
referencial. A construcéo e proposta do PRAXIS foi, fundamentalmente, um exercicio mental
de articulacdo e sintese, de todas as concepcdes e convicgdes, resultantes do conhecimento
adquirido e construido, de acordo com a finalidade assumida para este projecto.

A proposta do novo referencial, de acordo com os objectivos formulados e os resultados
esperados, foi entendida como um exercicio de definicdo da sua filosofia, da sua estrutura e dos
seus aspectos mais relevantes ou diferenciadores, e ndo como um exercicio de construgdo
detalhada de todos 0s seus componentes e pormenores.



Capitulo 8 219

A natureza especulativa deste conjunto de trabalhos e a natureza conceptual dos seus
resultados e contributos, fez com que a abordagem Subjectiva/Argumentativa se mostrasse,
novamente, adequada a satisfacdo dos objectivos e a consequente obtencdo dos resultados
esperados.

Finalmente, na terceira classe agruparam-se os trabalhos de formulagéo de projectos de
trabalho futuro. Na proposta destes projectos foi dada uma atencdo muito especial ao seu
pragmatismo e utilidade, procurando assim evitar-se a propensdo, que se julga natural nestas
situagoes, para a formulacéo de um conjunto de projectos, sem utilidade objectiva para o
trabalho em que se enquadram.

A abertura de novos horizontes e perspectivas de trabalho, foi assim balanceada com a
procura da sobrevivéncia do PRAXIS, tendo-se limitado conscientemente o caréacter inovador e
prospectivo das propostas de trabalho, a troco da sua pertinéncia e utilidade para o futuro do
PRAXIS.

Apesar da natureza especulativa e previsional destes trabalhos, foi facil aformulacéo das
propostas, porgue coincidem com muitas das actividades que se queriam ter realizado, mas néo
o foram, por serem desenquadradas das finalidades explicitas ou ocultas deste projecto.

A avaliacéo das opg¢des tomadas e da adequagdo dos trabal hos realizados ao objectivo que
osjustificam é dificil, sendo impossivel, atendendo a que a satisfacdo desse objectivo apenas
pode ser comprovada no futuro. Julga-se contudo ter conseguido um conjunto de propostas de
trabaho futuro, adequado & promogdo da evolucdo e sobrevivéncia do PRAXIS e ao
enriquecimento do PSI, enquanto dominio de actividade e de investigagéo.

Concluindo, afinalidade e os objectivos deste projecto foram alcancados, tendo-se 0s
trabalhos realizados mostrado adequados, a producdo dos resultados e das contribuices
esperadas.

A mistura das trés abordagens a investigacdo®s, advogada e justificada no inicio deste
documento, mostrou-se adequada a realizagdo dos trabal hos necessarios. Porém, julga-se que
um outro factor contribuiu fortemente para 0 sucesso deste projecto. Esse factor foi arealizacéo
individual do trabalho, em particular o da concepcdo do novo referencia, por ter sido
fundamentalmente um exercicio mental de articulacéo e sintese, de todas as concepgdes e
convicgoes relevantes para essa tarefa.

85 |evantamentos, Estudo de Casos e Abordagem Subjectiva/Argumentativa.
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A redlizacdo individua destatarefa ndo implicou um isolamento em relagdo a comunidade
interessada ou interveniente neste projecto. Pelo contrario, foram preciosos e inestimaveis 0s
contributos e o conhecimento do supervisor deste projecto e de diversos el ementos da academia
e do meio onde foi realizado. Contudo, parece claramente vantgosa e natural, a realizacdo
individual da concepcéo de uma proposta de natureza especul ativa como o PRAXIS.

8.5 Conclusao

A missdo da investigacdo em Sl, é o estudo da efectiva concepcdo, implementacao,
utilizacéo e impacto das Tecnologias da Informagédo, nas organizagdes e na sociedade ([Keen
1987] p. 3). A actividade de planear Sl influencia fortemente todos estes aspectos, pelo que o
seu estudo se revela como uma actividade claramente envolvida e importante para o
cumprimento desta miss&o.

O PSI é hoje uma actividade contingencial, muito complexa, com finalidades multiplas e
de natureza holistica, ndo tendo sido observavel uma evolugéo adequada, nos referenciais
metodol 6gicos utilizados no seu estudo e na suarealizacéo.

Dos diversos problemas que afectam o PSI, identificou-se ainexisténcia de um referencial
metodol 6gico adequado as novas solicitagdes e realidades do estudo e da prética do PSI, como
0 problemamotivador darealizacdo deste projecto.

A procura duma solucéo para esse problema, tornou-se a finalidade deste projecto, tendo-
se formulado como a sua principal tese, a necessidade e a possibilidade de conceber um novo
referencial parao PSI, flexivel e de utilizagcdo simples, que facilite e melhore o0 seu estudo e a
sua prética, e que sgja adequado as novas caracteristicas desta actividade, nomeadamente o que
concerne 0 seu contingencialismo, a sua complexidade, a sua multifinalidade e o seu holismo.

A solugéo construida, o PRAXIS, € um novo referencial para o PSI, resultante de um
balanceamento entre razdes teoricamente justificadas e razbes justificadas pela experiéncia e pela
pratica do PSI. Procurou-se assim, uma fundamentacdo tedrica e conceptua rigorosa e
adequada as finalidades do PRA XIS, procurando-se simultaneamente manter a proximidade e a
adequacéo deste referencia as diferentes realidades da prética desta actividade nas organi zagOes.

O PRAXIS éum referencid completo, pois inclui a proposta de um enquadramento
conceptual (PRAXI1S/ec), de um abordagem (PRAXI1S/a), de um método (PRAXIS/m) e de
uma ferramenta (PRAXI1S/f). Globalmente, 0 PRAXIS € um referencial que se cré com as
caracteristicas necessdrias para corresponder as expectativas actual mente associadas a préticado
PSI, sendo o seu enquadramento conceptual particularmente Util para o estudo desta actividade.
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Apesar de seter cumprido afinalidade deste projecto, lamenta-se ndo se ter experimentado
0 PRAXIS em situagdes reais de PS|, evitando-se assim ultrapassar os limites estabelecidos a
este trabalho. Julga-se, contudo, ser essa a Unica forma efectiva de se poder avaiar a sua
utilidade e a suaimportancia, enquanto contributo para a prética desta actividade.

Chama-se ainda a atengéo, para que ainformagéo contida nesta tese pretende traduzir as
concepcdes e construcdes, que se julgam relevantes no cumprimento da finalidade e objectivos
Impostos para a sua realizagdo. Contudo, parte significativa do conhecimento adquirido durante
aredlizacdo deste projecto, reflecte-se apenas ao nivel de convicges e intuicdes sobre as
redlidades do PSI, conhecimento de natureza empética, portanto, de dificil formaizacdo e
comunicagdo. Torna-se assim um resultado significativo deste projecto, para dém dos
resultados e contributos ja discutidos, a aprendizagem e o conhecimento adquirido,
individualmente e colectivamente, pelos elementos envolvidos na sua realizagéo.

Finalmente, é com satisfacdo que se considera redlizada a tese formulada neste projecto, e
se considera plenamente satisfeita a finalidade que justificou a suarealizagéo.

Conclui-se com a esperanca de se ter contribuido para o enriquecimento do conhecimento
no dominio dos Sl e paraamelhoria do estudo e da prética do PSI.
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