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RESUIMO

) desenvolvimento tecnoldgico, incrementado pelo
papel estratégico da tecnologia num cenario empresarial de
competitividade e concorrericialidade crescentes, tornou
disponiveis para um numero cada vez maior de empresas, Sistemas
1e Informacio (SI) integrados, concebidos a partir de bases de
jados organizacionalis. relacionalmente geridas.

O acesso a base de dados, definido a partir 'do seu
sistema de gestio (SE@BD), pode ser decalcado da estrutura
formal ou informal da empresa, mas corresponde normalmente a
uma projec¢iao virtual dessa estrutura, condicionada pela
tecnologia, pelas qualificacdes e pela flexibilidade necessaria
a completa utilizacao do novo potencial tecnoldégico

A estrutura de acesso»é informacio constitui neste
gquadro, um modelo simplificado e flexivel, referenciado a
estrutura formal ou informal da empresa e 1interagindo com ela,
provocando a sua evolucac "inconsciente®", num processo natural
de identificacio entre o sistema empresa e o SI.

Neste estudo pretende-se contribuir para que as
empresas em processo de modernizacao do seu SI, ‘tomem
consciéncia dessa evolucio e tirem partido dela como
instrumento de adequaciao estratégica da estrutura, aocs desafios
gerados pelo meio envolvente. A utilizacao do SI como
instrumento de mudanc¢a estratégica, é uma acc¢iao de *soft-
-management” numa perspectiva de abordagem contingencial e

relacional da empresa, gerida segundo uma légica sistémica, ou



seja, a partir da articulacio dinamica de equilibrios e

Jesequilibrios controlados.

Para apoiar a utilizacao do SI como instrumento de
mudanc¢a estratégica da estrutura, propée-se um referencial
metodoldégico {Modelo 1ID), baseado nas grandes tendéncias de
evolucao ambiental e tecnoldgica, na avaliacido do seu impacto
na teoria e na pratica de gestio e na verificacio da evoluc#o
*"inconsciente" da estrutura em dols exemplos de implantacio
empirica de 81 desenvolvidos sobre uma base de dados de modelo

relacional.
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NOTA PREYIA

A identificacio do problema/oportunidade de

1nvestigacido que determinou o tema desta dissertacio, resultou
do acompanhamento e observac&o empirica de dois processos
especificos de concepcao e implementaciao de sistemas de
informacio globais, integrados e desenvolvidos com recurso a
bases de dados relacionalmente geridas.

O acompanhamento desses processos e a verificac&o dos
impactos provocados nas organizacdes receptoras, das atitudes
de gestido adoptadas, do contexto ambiental e dos niveis de
aceltacio e cooperacio na mudang¢a, bem como do condicionamento
mituo entre as variavels referidas, permitiu-nos formular uma
hipétese base de trabalho; "NHo actual nivel de desenvolvimento
tecnolégico, & possivel e em determinado contexto & desejiavel,
utilizar o processo de concep¢fio, implementac%o e gestio de
sistemas de informacio, como instrumento de mudanca estratégica

da estrutura da organizac%o, entendida em sentido lato".

Pelo seu caracter conceptualmente inovador, a
exploracao desta hipbdtese Dbase, designadamente através da
formulac¢ao dum referencial metodoldégico de enquadramento,

exigiu a sua prévia validac¢io e fundamentachio teérica, bem como
a sua prévia fundamentag¢ido pratica, através do estudo
estruturado dos casos gue a permitiram induzir.

O estudo apresentado respeita a sequéncia da
investigaciao feita, contendo na 18 Parte a validacio tedérica da

hipétese Dbase, na 28 Parte, a sua verificag&o pratica e na 38



Parte. a explorac&do da hipotese, enquanto oportunidade de
investigacao de grande interesse cientifico e pratico. Sendo
esta a 1lbégica subjacente a estrutura da investigaciao e da
dissertacao produzida, tivémos contudo a preocupacio de
desenvolver cada uma das partes do estudo como sub-sistemas do
estudo global, dando mais importancia a interdependéncia que &
simples sequéncia

Neste contexto, © uso pratico e a analise do texto da
dissertacao oferece diversas hipéteses de abordagem,
seleccionadas em fun¢fo do interesse especifico do utilizador.
O gestor estratégico encontrari motiva¢ao no estudo de casos,
para se abalancar 3 andlise tedérica e a adopgdo do referencial
metodolégico proposto. O investigador encontraria na analise
tedrica, os fundamentos para avaliar e desenvolver o estudo de
casos e o referencial metodolégico. O gestor de informacio
encontrara no potencial de aplicacio do referencial
metodolégico, a motivacioco para explorar os seus fundamentos
tedricos e praticos

O mito de gque a simples adop¢éo de tecnologias de
informacio avancadas, & garante de vantagens competitivas para
a organizaciao que as adopta, cede cada vez mailis terreno a ideiz
de gque essa adop¢iao apenas gera a oportunidade de obter essas
vantagens, dependendo a sua concretizacio, da utilizacio dada
as tecnologias disponiveils. A i1novac¢aoc na gestio da tecnologia
ocupa assim um .papel cada vez mails importante na gest&o
empresarial, assumindo-se como um dominio estratégico, e
fazendo da tecnologia um potente indutor potencial de

desenvolvimento das organizacdes.



A aplicacido destes principios no dominio das
tecnologias da informacao em geral, e do sistema de informacho
em particular, tem profundas 1implicac¢des conceptuais que
importa explorar. Em termos sistémicos, & possivel analisar o
sistema empresa a partir dos seus VArios sub-sistemas
constituintes e como tal, & possivel propér a analise da
empre=za a partir duma sua representacfoc simbbdélica, ou seja, a
partir do seu sistema de informacfo.

A evolucio tecnologica no campo da integracio de
dados em tempo real, torna possivel ir um pouco mais além,
introduzindo dinamica na analise e propondo o desenvolvimento

das organizac¢des a partir da representac¢ciao simbdélica do real

optimizado, cu seja, a partir do sistema de informac&o
concebido tendo por referéncia o modelo organizacional
objectivo, estrategicamente definido. Esta perspectiva

constitui a chave conceptual de resposta a hipétese Dbase de
trabalho, e informa todo ¢ desenvolvimento da dissertacio

Novas oportunidades exigem novas formas de abordagem
e capacidade de sintese c¢riativa para, sem esquecer as teorias,
técnicas e métodos ja desenvolvidos e testados, adequar a sua
formulacidc as novas exigéncias de aplicacgao. A concretizagao
deste pressuposto exige gque o trabalho de 1nveétiga¢éo seja
desenvolvido em funcioc do seu objecto e dos seus objectivos,
usando sem preconceitos todas as contribuigdes tedéricas e
praticas com eles coerentes, independentemente da sua eventual
incoeréncia gquando aplicadas a outro tipo de problemas, para os
quais ja existem formulados, corpos de doutrina e 1instrumentos

de intervencio prdéprios.

o
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Jum eztudo gue radica na validacac e exploracao duma
nirdtese base de trabalho, conceptualmente inovadora, a revisao
bibliogratica tem uma tuncadc mals determinante ao nivel da
fundamentacidoc de Dbase e menos relevante no desenvolvimento
especifico.

Por esse motivo, formulamos uma bibliografia geral
gque engloba as leituras que constituiram o alicerce e a base
dos desenvolvimentos tedéricos, referenciando no texto apenas as
contribuig¢bes pontuais e especificas, de suporte a esse
desenvolvimento.

Conscientes que 08 objectivos da 1nvestigac¢io que nos
propusémos efectuar, eram ambiciosos, e continham um elevado
r1sco, desenvolvemos ao longo da sua execucio, uma pratica
s1stemidtica de 1ntércémbio de ideias. recorrendo a conselhos e
opinides de especlalistas de diversas nacionalidades,
académicos ou praticos, com formacao e experiéncias
diversificadas. Este trabalho é o produto duma investigacio em
gque se procurou i1ntegrar contribui¢des diversas, duma forma sé
possivel pelo apolo, 1nteresse e entusiasmo demonstrado por
miltiplos especialistas, num dominio interdisciplinar do saber,
ainda em formacéo e sedimentagao, e que designamos por GESTAO
DA INFORMACAO, ou GESTAO ESTRATEGICA DA INFORMACAO. Os erros
DU omissdes nele centidos, s&o no entanto, da exclusiva

responsabilidade do seu autor.



INTRODUGAO

*0 possive] habita proximo do necessirio.®

- Pitigoras -

A complexidade das tarefas de gestfio da informacao ao
nivel empresarial, tem aumentado a medida que se tornam mais
densos o8 fluxos de dados significativos e mais sofisticadas as
tecnologias (1) de processamento de dados.

Este fenémeno, transformou a informac&o num recurso
estratégico e operacional nuclear, e a sua produgéo e
utilizacao, numa das &reas chave do processo de gestio e
desenvolvimento das ofganizacbes.

A informacio, entendida c¢omo "objecto formatado,
criado artificialmente pelc homem, tendo por finalidade
representar um tipo de acontecimentc identificivel por ele no
mundo real" (LEMO 78 p. 29), resultante do processamento
selectivo de dados, ou seja, de "registos, em cddigo
convencionade por um grupo social, da medida, atributos e
coordenadas de um objecto, acontecimento ou fluxo perceptivel
por ele no mundo real", cénstitui um recurso econémico cujo
impacto resulta simultaneamente da sua abundancia e da sua

escassez.

(1) Optou-se por utilizar a palavra tecnologia, em traducgcéo
directa do inglés, em detrimento do vocdbulo latino
correspondente (técnica, conjunto de processos para atingir
determinados resul tados), dada a generalizacéo da
designac8o "tecnologia(s) da informacéo", na Jlinguagem
portuguesa da especiallidade.



Abundante por natureza, dada a multiplicidade

crescente de acontecimentos identificAveis pelo homem, no mundo
real, & pela escassez qualitativa na resposta a necessidade de
maior exaustividade, fiabilidade, actualidade e oportunidade,

que a informac4o assume o papel de recurso estratégico com

impacto concorrencial, ao nivel das economias e das
organizagdes.

A procura constante de informacio concorrencial, ou
seja, de representa¢des cada vez mais fiaveis, exaustivas e
actuais dos acontecimentos c¢om impacto na gest&o e no
desenvolvimento organizacional, tem provoéado uma acelérada
oferta de meios automiaticos de processamento de dados, com

crescente Ambito e sofisticacéo.
As caracteristicas especificas do recurso informagio,

criam um mercado quase ilimitado para as tecnologias gque 1lhe

estio associadas, jJA que qualquer inovachio tecnolégica
significativa, introduzida numa empresa dum determinado
segmento empresarial, gera diferenciais de potencial

estratégico, que criam nas empresas desse segmento, a
necessidade de implementar éssa inovac&ao ou wuma inovagao
alternaiiva.

Esta evolucéor"incremental" (CHOK 87) das tecnologias

da informacfo em geral e das tecnologias ao dispér do Sistema




de Informacao para Gestao (SIG) (1) em particular, provocou uma
alteracao do AaAmbito e da estrutura deste si1istema, gerando a
necessidade de abordar a problematica da concepc¢iao, implantacao
e gestao de sistemas de informacgéao (SI) com suporte
informatico, no contexto mais lato do desenvolvimento
organizacional e da sua dinamica 1nteractiva.

Considerar parametros de dinamica organizacional,
como a estratégia, o sistema de gestido e a cultura, como com-
ponentes lntegrantes e condicionadores dos métodos de concep-
cao, 1mplantacio e gestido de sistemas de i1nformaciao, equivale a
admitir gque este processc seja "nao estrutufado" (REIX 86),
contrariando assim um pressuposto fundamental dos métodos
classicos, que o consideram um problema estruturado e como tal,
passivel de ser abordado de forma objectiva e universal.

A hipbétese base deste trabalho de investigacio & que
as disfuncdes e dificuldades operacionais resultantes da
introducao de sistemas de i1nformacaoc com suporte informatico
integrado e interactivo, provéem sobretudo da nao consideracao
de parametros especificos de dinadmica organizacaional, ou seja,
do nao aproveitamento do processo de concepc¢ao, 1mplementacao e
gestao do SI, como instrumento de mudan¢a estratégica da

estrutura da organizacao receptora

(1) Modelo de Sistema de Informacido para Gestido que pretendia
ser universal, construido a partir da desagregagcio
progressiva de indicadores de gestao, a designacéo SIG
(ou MIS) tem resistido A evolucdo do seu paradigma de
base, abarcando no seu sentido lato, o SsSi1stema de
1nformacioc exlistente na organizacio independentemente do
seu método de concepcidc e da sua estrutura, £E neste Ambito
lato que se refere pontualmente neste estudo a designagio
ou sigla "siag"



O problema estudado enquadra-se nesta hipdtese base e

inclui a sua fundamentacdo e a sua exploracgio enquanto
instrumento de gestio e de desenvolvimento estratégico das
organizagdbes.

Ao defender o caracter n&Ao estruturado dos processos
de concepc¢do, implementacsio e gestao de SI, desenvolvidos com
suporte em Dbases de dados organizacionals relacionalmente
geridas, ou seja, ao propdér processos "por medida" de
desenvolvimento, é& necessario prever e propdér também formas de
gestao das consequéncias induzidas, designadamente, do impacto
acrescido na estrutura organizacional e da maior quantidade de

recursos financeiros, técnicos e humanos afectados.

Neste contexto, os objectivos deste estudo sio:

- Analisar teoricamente a evolugfoc do Ambitoc e do
impacto organizacional do S1, decorrente da
evolucio tecnolégica induzida pelas necessidades
crescentes de informacéao para efeitos
concorrenciais, num quadro ambiental! de elevada
turbuléncia

- Identificar o potencial de utilizag¢io do processo
de desenvolvimento do S1 como instrumento de
desenvolvimento estratégico da organizacgio, visando
reduzir as resisténcias endégenas & mudan¢a e
alargar o espectro de Dbeneficios decorrente da
aplicacao de processos "por medida", compensandoc e
Justificando ¢ investimento directo e indirecto,

necessario para a sua realizacgho.




cenario

investigacéo

Verificar, através do estudo de dois processos

empiricos de concep¢fo e implementagfio de S1I
desenvolvidos com recurso a uma base de dados
organizacional relacionalmente gerida, qual a
importéncia dos factores organizacionais
especificos para o desenvolvimgnto de cada um dos
processos, identificando os parametros chave para o
seu sucesso e avaliando a aderé&ncia dos parametros
identificados, as conclusdes resultantes da
anAlise tedrica.

Formular, com base na anilise tebdrica e na
observagcfio pratica, um modelo global, evolutivo e
de natureza contingencial, para desenvolvimento
"por medida" do SI em interacg¢gfio com a estrutura
organizacional, permitindo a sua wutilizag¢io como
instrumento estratégico de gestiao, ac nivel do
processo de concorréncia e ao nivel do processo de

desenvolvimento da organizacio.

Face aos objectivos referidos, o} plano de

incluiu trés fases, a que correspondem as trés

partes constituintes da tese apresentada.

Na primeira fase, através duma abordagem sistémica do

ambiental e tecnoldgico em que se processa ou tende a

11



processar a gestiao empresarial (1), fundamenta-se teoricamente

a hipdétese de Dbase, ou seja, demonstra-ze gque o© AaAmbito
potencial do SI & alterado com a evolugao incrementél das
tecnologias de supor{e, dai resultando um significativo
acréscimo da interaccfo SI/estrutura organizacional.

A partir desta demonstracac, propdée-se a adopcao de

referencials metodolégicos para concepc¢&o e 1implementacio de

S1 integrados e interactivos, gque permitam gerir o seu
processo de 1interacg¢ido com a estrutura organizacional,

transformando o S1 num instrumento estratégico de
desenvolvimento da organizac¢io em que'se integra.

Na segunda fase, procede-se a verificagio pratica da
hipétese Dbase em dois casos paradigmidticos, de empresas com
igual *histéria informitica", que adoptaram empiliricamente o
mesmo tipo de solugéao. Através do estudo dos parametros
especificos e da sua relagsoc com o©os resultados obtidos,
pretende-se determinar os factores de sucesso e de 1insucesso do
processo analisado e verificar a sua coeréncia com as

conclusdes teédricas formuladas na fase anterior.

(1) A analise feita, tem por objecto de aplicacdo Imediata,
empresas de dimensido elevada ou média, com maturidade
informiética suficiente para poderem evoluir para a fase de
integrac8o ou superior, na tipologia de Nolan (NOLA 79). A
velocidade de mudanca no dominio tecnolégico e o papel
concorrencial das tecnologias da informacio levam-nos a
considerar como objecto de aplicacido mediata, as empresas
inseridas em areas de negéclio em que o papel concorrencial
da Informac&o tem cariacter estratégico, Independentemente
do seu estado actual de maturidade ao nivel do crescimento
informitico.
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Em complemento, pretende-se inferir da anélisé

dos césos de aplicaclo pratica, algumas llnhas .orlentadoras
para a formulac¢fo dum referencial metodolégico de apoio a
concepcéo e implementac¢io de SI integrados e interactivos.

Na terceira fase, a partir da identificaclio tedédrica
da necessidade de considerar parametros organizacionais
especificos, como a estrutura, o sistema de gestAo e a
estratégia, no processo de concepc&o‘e implementacio de SI
integrados e interactivos, e da identificagho de parémetros
significativos em dois casos praticos de aplica¢ado, pretende-se
formalizar um modeld de referéncia, sistémico, evoluti#o e de
natureza contingencial, e desenvolver os 1nstrumentbs tedricos
e praticos necessirios a sua aplicacao.

A metodologia subjacente ao plano de trabalho
referido, combina a recolha e sintese bibiiogréfica; a
observacio da realidade empresarial, o estudo de casos de
implementacfo de SI e a reflexfio criativa tendente a delimitar
e compreender o problema em estudo e a propér solucdes vildveis
técnica, operacional e economicamente.

Na primeira fase, prevalece o recurso a observacho da
realidade empresarial, em estreita rela¢fio com a investigacho
bibliografica, tendo por objectivo informar e fundamentar a
anilise do "SI num contexto ambiental e tecnolégico em mudanca
acelerada*.

Na segunda fase, utiliza-se a metodologia de  estudo



de casos, combinando a observagho directa (1), a formulacao e
andlise de gquestionidrios e entrevistas e a recolha de dados
significativos para "verificag¢io do impacto do SI, comQ
instrumento de adaptacio estratégicé da éstrufura da empfe;a;.‘

Na terceira fase recorre-se a reflexo e a intuicio

criativa, tendo por suporte a anilise tedrica e a observagio

pratica constantes das fases anteriores, para propér um plano

indicativo e flexivel de intervencio, que constitua um
referencial metodolégico, ou seja, "um modelo para apoio a
concep¢lo do Sl e da estrutura organizacional, integrando o

potencial estratégico de desenvolvimento interactivo".

Com a realizacho deste estudo, pretendemos n#o soé

permitir uma correcta avaliacio das capacidades préprias de

dominio de conceitos, investiga¢&o e inovag¢&o criativa, como
também, desenvolver instrumentos teéricos e praticos com
impacto positivo na eficiéncia e eficacia da gestiao
empresarial.

Dada a especificidade do objecto dé estudo, o método
de abordagem utilizado assume um caracter interdisciplinar,
combinando contribuig¢bes provenlentes de diversas Areas do
saber, como a gestio, a economia, a sociologia, a psicologia e

a informatica.

(1) 8 meses de acompanhamento directo de cada processo,
complementado com visitas pontuals posteriores, aoc abrigo
dum protocolo de cooperagdo entre a Universidade de Evora e
a empresa fornecedora, com 1ncidéncia particular na
formac8o de utilizadores.
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¢ estudo da problemiatica da concepcao, 1mplantacao e
gestao de sistemas de informacéo, na perspectiva de apenas uma
destas disciplinas do saber, seria dominio de suficiente
complexidade para justificar uma i1nvestigag¢ao aprofundada, com
um risco aparentemente menor,

No entanto, a evolucao tecnoldgica ao nivel dos SI e
dos seus suportes i1nformaticos, centrou a area critica da sua
concepcao, 1mplementacao e gestao, na fronteira fluida entre o
ambiente., a tecnologla, a estratégia e a gestio da informacao.

Esta constatacao, 1nduziu a que considerassemos neste
estudo, as varilas perspectivas disciplinares como pontos de
partida para a analise global, 1nterdisciplinar e selectiva,
nao se pretendendo aprofundar cada uma delas, mas wutiliza-las
sempre dJue necessario para aprofundar a analise do objecto de
1nvestigacio, tendo por fio condutor os principios subjacentes
A5 ciéncias da organizacao e gestio empresarial.

A Opcao por esta metodologia de analise, inviabiliza
um desenvolvimento linear do estudo, da sua estrutura e da
forma como & exposto. Por esse motivo o estudo & desenvolvido
com base numa abordagem sistémica, sendo o sistema obj)ecto
(empresa/organizacao) analisado segundo diversas perspectivas
com © fim de estabelecer os principios para uma interveng¢gao
global, tendo por referéncia os objectivos da investigacao. Em
consequéncia, a forma de exposic¢cao addquire malor densidade,
sendo necessario, por vezes, recorrer a repeticao de conceitos
e analises, ainda que em perspectivas de observac¢ao diferentes

A estrutura de desenvolv1mento e apresentacao deste

estudo, fo01 formulada com o fim de garantir a melhor resposta



40s seus objectivos., A sua leitura e analise seri também mais
facil e produtiva se tiver sempre por referéncia esses

objectivos.
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PARTE I

0 51 NUM CONTEXTO AMBIENTAL E TECNOLOGICO EM
MUDANCA ACELERADA







INTRODUCAO

Na Parte I deste trabalho, pretende-se fundamentar
teoricamente, a mutacio do papel do SI nas organizacdes, em
resultado da evelugfo do contexto ambiental em que estas actuam
e da evolucdo tecnoldgica acelerada que se verificou nas
tltimas décadas e em particular na década de 80.

A partir da andlise tedérica, identificam-se algumas
das respostas necessarias, ao nivel da gest&o empresarial, face
aoc novo contexto ambiental e tecnoldgico, e demonstra-se a
oportunidade de propdédr um novo referencial metodolégico, que
integrando uma nova filosofia de gestaoc da informacio, permita
usar o processo de concepcao, implementacio e gest&ao de
sistemas de informag¢&o, como instrumento de mudanca estratégica
da estrutura das organizag¢des receptoras.

Ho Capitulo I, explicita-se a estrutura de abordagem
do sistema objecto, numa perspectiva sistémica e segundo trés
b6pticas de analise. De forma sucinta, caracterizam-se as
tendéncias globais de mudanca da envolvente ambiental e
descreve-se a empresa enquanto sistema objecto, em permanente
interaccao com os sistemas exdégenos e em continua adaptagio dos
sub-sistemas endégenos. Caracterizam-se ainda os trés sub-
-sistemas segundo oS quais podem ser comandados e controlados
0s processos de interacc¢ido e adaptac¢cio, nomeadamente o sistema
de gestao, o sistema de informac¢ao e o sistema de estrutura.

Com este Capitulo pretende-se definir a matriz

analitica e os pressupostos conceptuais de base, gque informaréio
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O posterior desenvolvimento do estudo, situando a abordagem, de
acordo com as perspectivas e opc¢des expostas; como sistémica e
de natureza contingencial.

No Capitulo 11, e dando forma a natureza
contingencial da analise, caracteriza-se a envolvente ambiental
da gestadoc e as suas tendéncias de evolugio, identificando novos
desafios resultantes da necessidade de diferenciacho
progressiva das ofertas, visando uma satisfacao cada vez maior
das procuras. Demonstra-se ainda que a evoluc¢&o para mercados
cada vVvez mals segmentados, exigindo respostas cada vez mais
adequadas a nichos especificos, é simultaneamente indutora e
resultante, de novas solu¢bdes tecnolégicas.

No Capitulo III, caracteriza-se (o} contexto
tecnoldégico em que & actualmente exercida a gestio, referindo
em particular o caracter concorrencialmente imposto, da adopc#o
de novas solucdes tecnolégicas. Explicita-se ainda a evolugio
do ambito potencial dos Sistemas de Informacio, resultante da
evolugao das tecnologias de suporte e demonstra-se gque o
recurso a bases de dados relacionais permite desenvolver
sistemas de informac¢io organizacionais, globais, integrados e
actualizados em tempo real, que constituem representacdes
virtuais da empresa em funcionamento

Em func&o dos objectivos da investigacio, da matriz
analitica utilizada e da caracterizaci&o das envolventes
contingenciais, no Capitulo IV identificam-se as mutacbdes
nucleares d9que sa0 necessarias para explorar a hipdtese de
utilizar o processoc de concep¢gio, implementacfo e gestf%o da

informacao como instrumento de mudanca estratégica da
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Hrganlzacio receptora.

Refere-se a necessidade de implantar uma cultura
empresarial de admbito estratégico, participadamente construida
e garante de coesiao num contexto de informalidade crescente

Propée-se uma filosofia de gest&o da informacéo de
caracter estratégico, que vise, através do *design* da
arquitectura de produ¢aoc e circulac¢iao de informacéo, moldar,
flexibilizar e preparar a empresa para responder com mais
eficadclia e eficiéncia, aos desafios ambientais.

Avalia-se a coeréncia das metodologias de concepcio
de sistemas de informagao mais utilizadas, com o objectivo de
desenvolvimento 1interactivo estrutura/SI e conclui-se que
existindo nalguns casos coeréncia parcial, é necessario
formular um referencial metodolégico global, que 1integrando
principios e instrumentos préprios de metodologias Jja
existentes, permita uma resposta global e especifica a

oportunidade/necessidade i1dentificada







CAPLITULO |

A DINAMICA DA GESTAQ E O PAPEL DOS SISTEMAS DE
INFORMACAO; ABORDAGEM S ISTEMICA

*Continuamente nos defrontamos com wma

série de grandes oporiunidades,
brilhantemente disfar¢adas sob a
forma de problemas insolfveis®.

- Job Gardper -

A empresa, enqﬁanto unidade social organizada,
constitui uma organizac&oc. Uma organizacfo é uma unidade social
deliberadamente construida para alcan¢ar fins especificos num
dado contexto social (ETZI 80). O <conceito de organizaghio
enquanto sistema, engloba um conjunto de sub-sistemas complexos
que d&o corpo a unidade social organizada.

Sistema &, segundo Rosnay, "um conjunto de elementos em
interac¢fio dinamica, orgapizados em func8o de um objectivo”
(DERO 77 p. 85). A empresa, como unidade social que combina
meios +técnicos, humanos e financeiros duma forma organizada,

visando produzir um certo namero de bens e servigos e atingir

determinados objectivos, pode ser entendida como um sistema
compléxo em gque interactuam sub-sistemas organizacionais
basicos como o© sub-sistema de objectivos e valores, o sub-
-siStema psicosocial, o sub-sistema tecnoldégico e o sub-

-sistema de estrutura. A permanente dinamica interactiva

destes sistemas e a sua evolucho coerente, traduz a capacidade
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da empresa para se adaptar 3a evolucio do seu meio de actuagao
e dela depende em larga medida, a eficidcia e a eficiéncia de
funcionamento da empresa enquanto sistema. A coordenacio e a
criaco de condic¢des para a evoluc¢cho coerente dos sistemas que
constituem a empresa, 820 as componentes nucleares do sistema
de gest#io (Fig. 1), entendido como um sistema de processos de
decisfo, que visam integrar, organizar e animar as acg¢des
colectivas de pessoas ou grupos que desempenham tarefas que lhe

sAo atribuidas numa organizacao (TABA 75).

Sistema ambiental <

v
< >
Sistema de objectivos R Sistema de
e valores estrutura
v
A A
(> SISTEMA DE GESTAO N —

v v
Sistema i Sistema
Tecnoldgico v . Psicosocial

< >

Fig. 1 - Dinamica Organizacional
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A estrutura, enquanto conjunto articulado de relac¢des
formais ou informais gque se estabelecem entre os Varios
elementos integrantes da empresa, deve ser conjugada c¢om O0S
sistemas psicosocial e tecnoldégico, e com o0s objectivos
empresariais. Qualquer alteracéo num dos componentes
organizacionalis provoca necessidades de ajustamento nos outros
componentes, prelo que, a estrutura deve ser tomada como
referencial de todo e qualgquer processo de mudanc¢a no seio da
empresa, até porgque todo e qualquer processo de mudanga no seio
da empresa é um potencial indutor de processos de mudan¢ca na
sua estrutura.

Como escreveu Miller (MILL 72), existe wna relacao
circular entre os +trés aspectos Dbase dos sistemas: as
estruturas mudam logo que funcionam, e assim que a mudanca &
t40 grande que se torna irreversivel, desenvolve-se um processo
histérico dando origem a uma nova estrutura.

O estudo da interacc¢ho estrutura/processo de mudanca
é complexo e necessariamente interdisciplinar, razdo pela qual,
n&o obstante a sua importancia, apenas lhe foram dedicados 9/
dos estudos tedricos sobre organizacio empresarial, realizados
em Franca no periodo de 1974 a 1984 (MELE 85).

£ no quadro desta interacc¢io que deve ser analisado o
processo de mudan¢a ao nivel do sistema tecnolégico de
processamento de dados e apoio a decisao, dado que o seu

potencial de utilizag&o como instrumento estratégico, tende a

gerar mudan¢as mais ou menos controladas na estrutura em que se

insere.

o] conceito de estrutura, no ambito da gestlo
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empresarial, & usado em mﬁliiplas écepcbes, sendo muito fluida
a fronteira das relac¢des que nele s&o integradas. Utilizado
muitas  vezes em sentido estrito, como "conjunto dos servigos
e das relacgles organicas gque existem entre eles, quer
lateralmente, quer verticalmente" (AUBE 76 p. 108), é também
usado em sentido mais ou menos lato, como traduzindo "o modelo
de relac8es estabelecidas entre as componentes ou partes duma
organizacfo® (KAST 85 p. 234),

£ nesta acepcio global que serida utilizado o conceito

de estrutura, neste estudo. Num tempo de mudan¢a acelerada e

complexidade crescente, a estrutura, no seu sentido 1lato,
constitui wum importante factor de coesao (AMAD 88), que
compensa, para efeitos de concorrencialidade empresarial, a
volatilizacio dos factores sociais de estruturacéo, num

fenémeno que LipovetsKy designou de era do vazio (LIPO 87) e
Huyge e Barbés, de soft-ideologia ou moleza das ideias (HUYG
87).

Os fenémenos complexos de mudanc¢a social, condicionam
o funcionamento do sistema empresa, incluindo a articulac¢ao do
sistema de gestio e das suas necessidades de informacéao. Todo
este processo de interacg¢ido em cadeia, & condicionado pela
estrutura da empresa, mas simultaneamente, condiciona a sua\
evolu¢lio ou mutacao.

Neste contexto dinamico, em que novas necessidades de
informacfAo dAo origem a introducio de novas tecnologias de
processamento, transmissfo, memorizacao e formataciao de dados,

a concepcho, implantagio e gest#o de sistemas de informacéo,

nao pode ser dissociada dos parametros sociais e




organizacionais especificos. Analisaremos seguidamente alguns
desses parametros, as suas tendéncias de evolucglo e os
fenémenos de interaccfo mais relevantes para © problema em
estudo.

(o) fenémeno de evolucido da pratica de gestao,
fundamenta-se numa analise cientifica aprofundada e
interdisciplinar, tendo-se assistido ao longo dos anos a um
processo dinaAmico, em que, do aprofundamento cientifico, tem
resultado uma maior integracio e simplificacéo das teorias de
gestio das organizag¢des, valorizando simultaneamente a sua
natureza contingencial e a possibilidade da sua adequac&o a

sensibilidade ou & "arte® do gestor ou da equipa de gestéo

(Fig. 2).

Ciéncia da organizacgéo

|

Investigacao

Teoria da organizagéao

| |

Conhecimento

Arte da gestéo

| |

Pratica
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08 instrumentos cientificos ao dispér da ciéncia da
organizacéo, permitem identificar mudan¢as significativas no
contexto organizacional, que alterando a realidade da
organizag¢8o, induzem a formulacéo de novas teorias
explicativas, as quais enquadram novas orienta¢des no dominio

da pratica da gest&o (1).

[.1. A ESPIRAL DA MUDANCA

*Os historiadores do futuro interrogar-se-Ac sobre o
declinio da frequéncia de emprego da palavra ‘“management”,
a partir da sétima década do sé&c. XX" (EGGE 77 p. 1). De
facto, a crescente complexidade dos fendmenos sociais em geral,
e dos fenémenos condicionadores da gestio empresarial em
particular, faz desmoronar o sonho da racionalidade plena,
nicleo central do pensamento classico, nunca completamente

abandonado pelas teorias sequentes.

(1) Da observacfio empirica da realidade, podemos distinguir
duas linhas extremas de orientagfo neste processo de
lnteracc8o teoriaspratica. Uma linha que privilegia a
formulacfio tedérica a partir da experiéncia pritica e outra
que privilegia a experiéncia prética a partir da formulacio
teérica. Por contingéncias préprias, decorrentes do objecto
de estudo, o método subjacente a este trabalho procura
integrar as duas perspectivas, dando contudo malor peso
8 segunda linha de orientacéo.




Hoje, contudo, ser "racional®” no dominio da gestao

empresarial, implica c¢ada vez mais combinar a técnica com o
sentido politico e a tecnologia com o sentido humano e a
visAo do futuro, adoptando uma pratica de *soft-
-management®, traduzida no "confronto e adaptacio permanente da
realidade aos modelos e dos modelos A realidade" (DUPU 89 p. 12).

Assiste-se mesmo, no dominio das teorias e das
priticas de gest&o, a um fendmeno de "regresso Aas origens",
que pode ser ilustrado com as evidentes semelhancas de método,
entre a "teoria" da exceléncia empresarial e o rudimentar
método da comparacio de grupo, ainda hoje wutilizado por
agrupamentos de empresas agricolas com alguma homogeneidade.

Como afirma Eggens, "a empresa vive ¢ seu periodo
pbés-cientifico" (EGGE 77 p. 1). Este fendémeno n&o & fruto do
acaso, mas o resultado do contexto ambiental em permanente e
rapida evoluc&o para niveis crescentes de complexidade e
incerteza, que incompatibilizam a analise exaustiva da
informacao disponivel com os tempos tteis de decisio, e fazem
com gque a "gestho em alta velocidade" hoje praticada, seja cada
vez mais uma gestio por excepgao.

Da conjugacio de grelhas de abordagem préprias de
cidncias t40 diversas como a psicologia, a sociologia, a
antropologia, a economia, a ciéncia politica, a histéria, a
matemiatica e a estatistica, & possivel formalizar sinteses
explicativas do funcionamento do sistema empresarial e
identificar as variaAveis chave, objecto dos métodos e técnicas
de gestfo associados a cada teoria explicativa.

Variaveis como o sistema de motivagho, o sistema de
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poder, a dinamica de grupos, © sistema de valores, a tecnologia
e a estrutura, sao manipuladas com maior ou menor énfase na
pratica da gestao empresarial e no processo de deciséao
subjacente.

Os fendomenos de mudanc¢a assumem um caracter global,
num encadeado de sistemas interactivos, em que as alteracdes
nos sistemas ambientais, induzem alteracbes na tecnologia, na
estrutura e no sistema de valores das organizac¢des, dque, quando
significativas, conduzem 3a alterac¢iao dos principios de
organizac&o e gestao e a necessaria adaptagao das praticas
especificas de gestéo.

No que se refere ao macrosistema ambiental,
salientamos como principais vectores estruturantes das mutag¢des
mais significativas para a gestao empresarial, a evolucao do
sistema cultural, do sistema socio-econdmico e do sistema
tecnolégico.

Ao nivel cultural, assumem grande importancia as
alteracbes induzidas na tipologia dos mercados, no
comportamento dos homens nas organiza¢des e no papel destas na
sociedade.

A alteracio dos valores culturais, associada ao
desenvolvimento tecnoldgico e a3 maior selectividade da procura,
tem vindo a provocar uma progressiva deslocac¢io do centro vital
da actividade econdmica, das tecnblogias da producio para as
tecnologias da informacfo e indicia desde ja uma evolucéao
futura no sentido das tecnologias do lazer e da satisfacéo

estética. A estas diferentes tecnologias correspondem

diferentes mercados e em consequéncia, a empresa e a sociedade




necessitam de diferentes estruturas, adaptadas as novas
necessidades a que tém que dar resposta.

Ho dque se refere as necessidades especificas de
informacéo, esta evolucfo dos mercados, provoca uma mudan¢a da
sua prépria fungio, primeiro apenas instrumento de apoio &
produc&o e venda de bens e servigos, depois simultaneamente
instrumento e objecto da producfo, tendendo a preencher também
© espag¢o de complemento ludico, integrando no quadro social, a
utilizag¢so dos "Tempos livres" potencialmente crescentes.

Por outro lado, e em decorréncia da natureza
contingencial da gestio, um ambiente humano caracterizado pela
existéncia de pessoas com nivels de especializaclo e acesso a
informac&o cada vez mals elevados, torna necessarias adaptac¢des
nos métodos de direcg¢ao, que se traduzem na mutacidao nuclear que
obriga a considerar o trabalhador como sujeito empresarial, em
detrimento da sua tradicional considerag8o como factor de
produciao em sentido estrito.

Acresce gque, a evolucho social tendente a dispersao
e ao anonimato (AMAT 88), traduzida na massificacao da
informacao, na multiplicagdaoco de melios e instrumentos de
comunicacho cada vez mais rapidos, na atomizacg¢ao da vida
social, na pulverizacao'das grandes ideclogias e na mutag¢iao do
papel da religiao e da familia na sociedade ocidental, gera a

necessidade de gue a empresa desenvolva lagos de coesfo
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interna, garantes da sua eficicia e eficiéncia competitiva (1i).
Ao nivel sécio-econdmico, fendémenos com impacto nas
teorias e nas praticas de gestao, s&o o agravamento das
distorcbdes demograficas, a integra¢io de espagos e politicas
econdmicas e a terciarizacio progressiva das economias.
No dominio demografico, a explos&o demografica nos
Paises menos desenvolvidos e o envelhecimento das populacdes
nas sociedades desenvolvidas, tém impacto na disponibilidade de
mao de obra qualificada e na prépria estrutura da procura. A
procura‘ efectiva, detentora de meios de pagamento, restringe-
-se, potenciando factores comerciais de indole qualitativa, em
detrimento de factores produtivos de indole quantitativa,.
Noutro sentido, alarga-se o fosso entre a gqualidade da
mao de obra excedentaria nas economias menos desenvolvidas e a
qualidade da mao de obra necessaria nas economias
desenvolvidas, incentivando o recurso progressivo a tecnologias
de capital intensivo e agravando fendbmenos de desemprego
endémico.
Na vertente econémica propriamente dita, assiste-se a

uma progressiva autonomizacio das ©politicas econdmicas em

(1) Como tentativa de resposta a esta necessidade
saliente-se a teoria Z de W. G.Ouchi, que partindo da
experiéncia Jjaponesa, diagnostica que as socliedades
industrialis, na auséncia de forgas culturais fortes,

fomentam um ambiente em que os lagos familiares, as
instituigdes e as tradig¢8es se esbatem, agravando fenémenos
de neurose e insatisfacio, e baseia a proposta de solugdo

numa adaptacio 4d sociedade ocidental dos valores culturais
subjacentes a4 gestio japonesa.




reiacéo aos sistemas socio-politicos de suporte, 0 gque tem
conduzido & sua relativa homogeneizacho, decorrente do
aprofundamento das interdepéndencias econdémicas globais

Por outro lado, desenvolvem-se cada vez mais acordos
de integracio econdémica, que tendem a diminuir as barreiras
comerciais em espag¢os alargados, fomentando a competicéo
directa entre empresas e polarizando as relacdes econémicas
internacionais em torno dum grupo restrito de grandes poténcias
nacionais ou supranacionais

Em complemento, verifica-se uma progressiva
terciarizagio das economias, incrementando a dependdncia das
empresas em relacio aos mercados financeiros e & sua evolucio,
num dominio em que a informa¢so fidvel e actual assume pape!l
decisivo.

No que se refere ao sistema tecnoldgico, a mudanca &
fortemente induzida pela concorréncia crescente no gquadro do
sistema empresarial € na constante procufa de vantagens
concorrenciais nos produtos e nas técnicas de producio, nas
técnicas de penetracic nos mercados e nas técnicas e
instrumentos de gestf&o das organizac¢des.

Este caracter estratégico das tecnologias, cria a
necessidade de actualizacio constante, dos seus métodos de
gestio, da formagdo do pessocal e da carteira de produtos,
exigindo uma exploracéo oportuna de gqualquer inovacio, de' vida
Gtil quase sempre restrita, face a velocidade da mudanca.

Neste contexto, o "médio e longo prazo" no

‘planeamento tActico e estratégico das empresas que actuam em

sectores ou mercados com forte competitividade, confunde-se




cada vez mais com o conceito de curto prazo e este, com o
conceito de tempo real, num cenario de tempo ﬁtii de decisao
restringido aoc “*imediato®*. As tecnologias da informacio s&o o
instrumento que torna possivel (e incrementa) esta modificacéo
dos parametros de tempo de decisao em vastas Areas do processo
de gestao. Esta modificacio faz acrescer a importancia da

coesAo organizacional e do papel integrador da definigéo

negociada de um projecto ou missio global para a organizacéao.

Os sistemas ambientais condicionam e s&0 parclialmente
condicionados pela gesti3oco empresarial. A forma como essa
influéncia & exercida, é filtrada pelos valores prevalecentes
na sociedade e na empresa, naoc gerando por via disso teorias e
praticas de gestio normalizadas, mas antes, teorias adaptadas a
situacdes genéricas e priticas adaptadas a situag¢des concretas
(Fig. 3).

Segundo Kast e Rozenwelig, "Os valores constituem a
base da tomada de decisdes e de outras ac¢des, e funcionam como
quadro de desenvolvimento das teorias de organiza¢ho e das
priticas de gestéo®" (KAST 85 p. 24).

Segundo estes - autores, valores sdo *regras
normativas que influenciam os seres humanos nas suas atitudes®
e estfc em relagio directa com as 1ideologias, entendidas

como *o conjunto de ideias, credos e modos de pensar

caracteristicos de um grupo" (KAST 85 p. 24).




Sistemas ambientais

A

v
Sistema de valores

Sistema de objectivos |[(———>}| Sistema de estrutura

> Sistema de gestao <

v ] \'

Sistema tecnoldégico |(—>| Sistema psicosocial

Fip. 3 - A Espiral da Mudanca; Fluxos de iInteracgcio
Sistemas Ambientais/Sistema Empresa

Se os valores sociais influenciam a teoria e a
pratica da gestfo, esta pratica & também um dos factores de
mudanca da estrutura de valores prevalecente na sociedade. Ao
longo dos séculos, determinadas condig¢des ambientais, marcadas
fundamentalmente ©pelos principios religiosos e pela evolugao
tecnolédégica, geraram determinados valores, o0s quais induziram
determinadas teorias e praticas de gestlo das organizagdes.
Estas teorias e as praticas delas decorrentes, constituiram,
num processo dinamico de retroac¢io, um dos factores de mudanga
dos valores e dos sistemas ambientais envolventes

A caracterizac¢io geral dos sistemas ambientais que
envolvem a sociedade actual, com os seus processos interactivos
de mudang¢a, traduzida designadamente num individualismo

crescente, meios sofisticados, capacidade de producéo
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excedentaria, concorrencialidade alargada e maior formagio e
consciéncia social dos trabalhadores, fazem da empresa um dos
pblos fundamentais A realizag¢®o humana e ao progresso social,
transformando-a de simples "centro de 1lucro”™ em comunidade
de interesses, conjunturalmente antagénicos mas estruturalmente
compativeis.

As modernas teorias e praticas de gestio, centradas
na satisfacio dos desejos da procura, na valorizacao da
componente humana nas organizag¢des e na i1novagho tecnolédgica,
constituem a resposta natural ao sistema de valores e a

envolvente ambiental em que si&0 aplicadas. Esta evolugao em

espiral, na exacta medida em gque é motor dela prépria,
condiciona o funcionamento do sistema empresa, provocando
adaptacgdes no sistema de gestao, na estrutura e nas

necessidades de informacao.

Necessidades de informacgao cada vez mais
sofisticadas, por contingéncias concorrenciais, conduzem a
adop¢c&o de novas tecnologias com impacto acrescido no sistema
empresa que as adopta, tornandoe fundamental a adaptag¢io dos
métodos de concepg¢io, i1mplantagio e gest2o dessas tecnologias,
considerando a sua incidéncia global na empresa e as reac¢des

em cadeia por ela induzidas.

I.2. 0 SISTEMA EMPRESA

NHo cenirio de complexidade crescente em que vivemos,
a interaccfo dinamica entre fendémenos diferenciados, constitui

o centro nuclear da investigachio cientifica, nos seus maltiplos
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campos de 1incidéncia. Os principios gerais de estudo desses
fendémenos de interacgiao, foram formulados na designada teoria
geral dos sistemas, cujos principios foram desenvolvidos pelo
bidlogo Ludwig Von Bertallanfy (BERT 52).

Na sua definiclo de sistema, Kast e Rozenweig,

privilegiam a dinadmica endbégena e exdgena de articulacao,

considerando-o *um conjunto organizado, composto de duas ou
mais partes independentes, componentes ou sSub-sistemas e
delimitada por fronteiras identificaveis em relacg8o ao

suprasistema envolvente®" (KAST 85 p. 15).

A empresa pode ser entendida como um sistema aberto e
dinamico, em constante evolucio e em adaptacio permanente,
visando atingir homeostases pontuais, ou seja, funcionar em
equilibrio dinamico, tendo por referéncia os objectivos que
pretende atingir.

O quadro conceptual da teoria geral dos sistemas,
permite uma abordagem e uma compreens&o global do funcionamento
da empresa e das suas interacg¢des com o meio envolvente. Esta
abordagem genérica deve ser complementada por uma anilise
especifica de cada situag¢io, dada a natureza contingencial das
praticas e dos instrumentos de gestao, cuja eficiéncia e
eficdcia dependem do ambiente e da tecnologia das empresas em

que sio aplicadas.

Com a excepgio de alguns sectores tradicionais, com
importancia decrescente na economia mundial, a actividade
empresarial moderna exerce-se num cenario de mudanca e

turbuléncia ambiental, com objectivos em constante adaptacgio,

tecnologia complexa e dinamica, peso crescente da criatividade
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e da 1inovacio e flexibilidade progressiva das estruturas de
deciséao.

NHeste ambiente de *puzxzle®, feito e refeito em
fung¢fo das alterag¢des verificadas nas varias *pecas" que
compdem o sistema empresa e os sistemas envolventes, o é&xito da
gestao depende fundamentalmente da capacidade de gerar
sinergias, articular recursos e combinar interesses, assumindo
um papel estruturante e aglutinador que contraria a tendéncia
natural para a entropia, caracteristica dos sistemas abertos.

Esta capacidade estid dependente da medida em gque a
integracio entre os fendmenos de mudanca no sistema empresa e
envolventes, e as operac¢cdes de gestao, fér assegurada por um
sistema de informa¢#o capaz de produzir informagio fiavel,
selectiva e oportuna, veilcular as decisdes com © minimo de
*ruido”® e assegurar uma retroacg¢io adequada, do impacto
dessas decisdes.

Componente instrumental nuclear do sistema de gestao,
o sistema de informac&o constitui também uma das Areas de
decisfo mais vulneradveis & evolugio tecnoldégica, a4 turbuléncia
dos fenémenos de mudanca acelerada e, em consequéncia, mais
dependente da inovag#io, da criatividade e da flexibilidade de
decisfio na empresa.

A forma de condugio do sistema de gestlo e do sistema
de informac4o, deve basear-se numa perspectiva contingencial da
empresa, sendo esta entendida, como ja referimos anteriormente,

como uma comunidade de interesses conjunturalmente antagénicos

mas estruturalmente compativeis (Fig. #4).




SISTEMAS ENVOLVENTES MEDIATOS ¢—

CLIENTES
Objectivos <« > Tecnologia
. |
TRABALHO < ! > GESTAO < I > CAPITAL
v v
Cultura <« > Estrutura
v
FORNECEDORES

Fip.4 - Gestio, Factor de EFquilibrio Dinamico do Sistema
Empresa

A wvisio fradicional das tarefas da gestao e dos
gestores, sintetizada na maximizacio dos lucros econdmicos ou -
sociais gerados por uma empresa ou organizacio, tende cada vez
mais a evoluir para uma diferente perspectiva, assumindo (o]
papel da conciliagho de interesses de grupos, procurando

sedimentar o desenvolvimento equilibrado, a partir da gestao

dos desequilibrios provocados pelos conflitos naturais entre
participantes directos e indirectos na vida das empresas ou
organizagcdes.

O resultado econdémico, naoc deixando de constituir o
objectivo 1Wltimo da empresa, tende a emergir, nao duma
optimizac&o pontual de cada um dos factores ou fenémenos que

para ele contribuem, mas duma articula¢f&o optimizada desses

mesmos factores ou fendmenos. Neste contexto, a avaliacio da
*perfomance® da gestio deve ter em consideracéo
parametros objectivos como a rendibilidade do capital
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investido, mas também parametros subjectivos como a satisfacho
dos trabalhadores, clientes, fornecedores e sociedade
envolvente, que constituem indicadores fundamentais da
consisténcia, da credibilidade e do potencial de sobrevivéncia
da unidade empresarial.

O Marketing, como filosofia e pratica empresarial,
assume cada vez mais um papel de inspiracho global do sistema
de gestfo, transcendendo em muito, a simples aplicagio ao nivel

da estratégia e da politica comercial.

O Marketing interno (LEVI 87) como filosofia e
pratica de gest&o dos homens nas organizagdes, conduz a
necessidade de conciliar estruturalmente o “confiito*
natural entre o <capital e o trabalho, na distribuicao dos

rendimentos gerados na empresa. A gestdo desse conflito passa
pela demonstraco de gque as disfungdes resultantes da
*luta® por bons valores relativos, podem induzir & obtenc¢ao
. de maus valores absolutos, com prejuizo de ambas as partes e da
credibilidade e solidez financeira da empresa.

A transparéncia da gestao, potenciada por bons
sistemas de informacfo e medidas de articulac¢lo seleccionadas
contingencialmente, como a indexacio total ou parcial de
vencimentos a resultados, a dissemina¢fo de parte do capital
pelos trabalhadores, o aprofundamento da imagem e da cultura de
empresa etc..., constituem formas de gestado dinamica do
conflito endégeno da repartigfio de rendimentos, aproveitado
como motor de desenvolvimento da empresa.

Na sua vertente externa, 'enquanto conjunto de

t8cnicas ao dispér da empresa para conservar e desenvolver os




seus mercados. a pratica e a filosofia do MarKeting constituem
formas e principios de articulacfo e resolucfo dos conflitos
naturais empresa/mercado.

\ Os clientes procuram, por natureza, adquirir os
produtos nas melhores condigdes financeiras, enquanto a empresa
pretende vender nas condigdes, para si mais favoraveis.
Contudo, a empresa necessita dos clientes para sobreviver e
estes, se o0 conceito de Marketing tiver prevalecido, necessitam
dos produtos da empresa para satisfazer necessidades proéprias e
tém interesse em naoc reduzir o seu potencial de escolha. Neste
contexto, o sistema de gest&o deve basear-se nesta mitua
dependéncia para, atraveés da gest&o das interacg¢des
empresa/mercado, reforcar o potencial comercial e a capacidade
concorrencial da empresa.

Analise similar pode ser aplicada no que se refere a
necessidade de articulacio de interesses antagdénicos entre a
empresa e o088 seus fornecedores, em relacfo as condig¢des
respectivas de compra e venda de produtos. A empresa tem
interesse em manter um leque de fornecedores potenciais
alargado, enquanto aos fornecedores interessa conservar os seus
clientes. Baseando-se neste interesse de sobrevivéncia mitua, o
sistema de gestAo deve contemplar ac¢des tendentes a optimizar
a gqualidade e a fiabilidade dos fornecedores como suporte da
capacidade concorrencial da empresa.

Outros conflitos de idénticas caracteristicas embora
com impacto directo na gestfo menos acentuado, podem ser
identificados ao nivel da interac¢io da empresa com o0sS seus

envolventes mediatos. Exemplos dos miltiplos conflitos deste




tipo, sao, o sistema de tributa¢io directa das empresas. a
regulamentacio ambiental e a legislag¢ao laboral. Em todos estes
exemplos, a um natural "conflito” conjuntural, sobrepde-se a
necessidade de equilibrios estruturais, numa dinamica que o
sistema de gest&o deve explorar para garantir a prossecuc¢&o dos
objectivos estratégicos da empresa.

Também a introducio na empresa de novas tecnologias
em geral e de novas tecnologias da informa¢4o em particular, na
exacta medida em que tende a colidir com a rotina e o sistema
de poder instalado, gera "“conflitos®” endégenos conjunturais,
que o sistema de gestio deve procurar ultrapassar, através da
demonstracéao do interesse dessas inovagcdes para o
desenvolvimento e a sobrevivéncia global da organizacho.

A gestio da empresa, entendida como sistema, deve ter
natureza contingencial, baseando-se nos desequilibrios
controlados decorrentes do seu caricter aberto para fomentar o
progresso e o desenvolvimento, numa procura de equilibrios
dinAmicos, em adaptacio permanente i evolucdo do seu ambiente
de actuacio.

A natureza contingencial da gestio empresarial, num
quadro de aniAlise sistémica, 1implica que a abordagem da empresa
enquanto sistema possa e deva ser feita segundo miltiplas
perspectivas, condicionadas pelo "ponto de vista®" em que a
anidlise & feita, ou seja, pela seleccho do sub-sistema
utilizado como ponto de partida para o estudo das interacg¢des
globais.

Neste estudo, tendo em consideracao os seus

objectivos especificos, a abordagem sistémica da empresa




partira da sua representacio como sistema de informacao,
avaliando o potencial desta perspectiva e dos instrumentos de

acgcho dela decorrentes, na gest&o global do sistema empresa.

1.3. 0 SISTEMA DE GESTAO

Gerir &, na sua acep¢io empirica, usar o que se tem
para conseguir o gque se quer. A gest3o & uma ciéncia de que
decorre um conjunto de técnicas, que procuram articular
recursos disponiveis para atingir objectivos, sendo a gestao
empresarial, 0o ramo da gesti&c que tem por objecto as
actividades econdémicas e emprésarials que visam combinar
recursos técnicos, humanos e financeiros, de moide a atinglr
determinados objectivos num determinado contexto ambiental.

Contudo, face & complexidade do seu objecto, a
diversidade e & evolu¢do nao completamente previsivel dos
contextos ambientals, & concorrencialidade e competitividade
que lhe estio subjacentes e ao seu caracter nuclear para os
equilibrios sociais, a gestio empresarial combina métodos e
técnicas cientificamente . formulados, com sensibilidade
empirica, naquilo que hoje se designa por ;arte da gestio".

O sistema de gestio & o0 motor do equilibrio dinamico
do sistema empresa, e por via disso, assume também um papel
cada vez mais importante nos sistemas sociais. Ao sistema de
gestao, enquanto sub-sistema do sistema empresa, cabe
identificar, gerar e administrar desequilibrios controlados,
visando adequar a empresa ao seu ambiente e combinar os

recursos endégenos de forma a optimizar os resultados, face aos
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objectivos gque a empresa pretende atingir.

A articulacido do sistema de gestio e dos seus sub-

~-sistemas fundamentais {sistemas de planeamento, organizacio,
direccao e controlo), tem sido objectc ao longo dos anos, da
influéncia de diferentes teorias e abordagens da gestao, que

tém evoluido numa légica estruturalmente convergente, traduzida
na assimilacso da prépria divergéncia contingencial, pelo
quadro conceptual das abordagens sistémica e da exceléncia
empresarial.

As abordagens, classica, humanista, neoclassica,
estruturalista e comportamental da gestao, e os principios que
lhe estao subjacentes, constituem hoje 0s fundamentos
cientificos do sistema de gestio, articulados sistemicamente a
partir da anadlise da tecnologia e do ambiente especifico, ou da
adaptacao de experiédncias bem sucedidas, com tecnologias e
ambientes similares (Fig. 5%). Assiste-se assim a uma partilha
dinamica dos objectos de incidéncia das teorias e dos métodos e
técnicas que delas decorrem, com cada escola tentando alargar o
seu ambito de "Exceléncia”, garantindo assim © processo
competitivo de evolugio cientifica, sem pér em causa a natureza

contingencial das op¢des concretas.
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Fig. 5 - Evolucide da Abardagem Teérica da Gestso

A articulacao enddégena das miltiplas acgdes que
configuram o sistema de gestio e a sua conformidade com os
objectivos da empresa, exige um profundo conhecimentc dos
recursos disponiveils, das tecnologias utilizaveis e dos
cenarios ambientals. Kotter salienta que gerir envolve "decidir
o gque fazer apesar da incerteza, da grande diversidade e da
enorme quantidade de informacio potencialmente relevante. Fazer
as coisas funcionar através de diferentes grupos de pessoas

apesar de ter um reduzido controlo directo sobre eles* (KOTT

82).

De facto, o sistema de gestao & o centro nervoso do
slstema empresa, por onde passam maltiplos processos
interactivos que requerem um processo continuo Qe
decisbes/accdes, de forma a manter o equilibrio .dindmico do

=
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s1stema. Se o sistema de gestio constituil o centro nervoso do
si1stema empresa, o0 sistema de informac¢lo constitui a rede de
comunicacdo que permite que os "impulsos® acedam ao sistema de
gestdao e nele sejam processados e transmitidos aos outros
componentes da empresa.

Esta perspectiva do sistema de gest&o como um
si1stema de processamento de informaciao (MINT 73), realgca o
papel fundamental do sistema de informacio em geral e dos
s1s5temas de apoi1io & decisido em particular, como componentes
globais com 1impacto qualitativo e estratégico no sistema

empresa (Fig. 6).

Informaciao 1nterna Informac&o externa

SISTEMA DE GESTAO

v
Informacao Informacéo Estratégias
para a empresa para o exteraior de acgao
(Dec. operacional) (Gestao da imagem) (Dec. estratégica)

FONTE: Adaptado de (MINT 73 p. 72)

Fip. 6 - Sistema de Gestio como Sistema de Processamento
de Informacso

-

Informacdo fiavel, selectiva e oportuna & condic&oc de

base a uma gestiao adequada as necessidades, objectivos e
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valores da empresa. Em contrapartida, um dos vectores
fundamentais dessa gest&o deveria ser a tomada de decisdes, que
sob a forma de informag¢&o assimiliavel, tenderia a garantir o
equilibrio dinamico do sistema.

‘A qualidade da informagio é assim uma caracteristica
que depende de cada realidade empresarial concreta e da sua
capacidade de processamento, assimilacio e aproveitamento na
tomada de decisdes e no despoletar de ac¢gdes estratégicas,
tacticas ou operacionais. Entramos assim num dominio que
Bressand e Distler (BRES 89) designam de "reinos do por
medida®, caracterizados pela "reconquista do tempo real®*,
alcangado com recurso as novas tecnologias, como se “a
informatica, considerada apenas um utensilio, assumisse
subitamente o rosto, sintético, de um interlocutor...".

Neste contexto, em que para além do seu papel nos
processos de decisio, a informacio assume cada vez mais o papel
de um dos objectos especificos desse processo, torna-se
necessario complementar os métodos tradicionais de concepgao,
implantacdo e gestho de sistemas de informac&o nas empresas,
dotando esses processos, de .caracter estratégico, e assumindo a
sua natureza contingencial e como tal n&o normaliziavel, em

sentido estrito.

[.4. 0 SISTEMA DE INFORMACAD

Segundo Lucas, "sistema de informagfio é um conjunto
organizado de procedimentos, gque, gquando executados, produzem

informa¢&o0 para apoio a tomada de decisfio e ao controlo das
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organliza¢bes® (LUCA 87 p. 10). HNesta definicac¢ resulta clara a
interdependéncia entre o SI e o sistema de comando, enquanto
componente do modelo cibernético de organizag¢do. A forma como
os procedimentos elementares se organizam, é condicionada pelo
tipo de dados a processar, pela tecnologia de processamento e
pelo tipo de informa¢&o de que se pretende dispdr.

A informag&o como "entidade tangivel ou intangivel
que reduz a incerteza sobre uma dada situacio ou acontecimento"
(LUCA 87 p. 11), n&o é independente da forma como os dados
sS40 processados, numa escolha condicionada por objectivos
estratégicos e restricgbes organizacionais e tecnolédégicas. E
esta alias a filosofia subjacente & j4 citada definigi&o de Le
Moigne (LEMO 78B p. 29), que define informacido como um
"objecto formatado criado artificialmente pelo homem, tendo por
finalidade representar um tipo de acontecimento identificavel
por ele no mundo real", e de forma mais evidente, a definigao
proposta por David e Olson, para quem *informacfo s&o dados
processados duma forma adaptada ao meio de processamento, com
valor real e perceptivel na tomada de decisdes correntes e
prospectivas" (DAVI 84 p. 200).

O sistema de informacio assume um papel de apoio a
articulacido entre os VvAarios sub-sistemas gque constituem o
sSistema empresa e deste, com Os sistemas envolventes,
permitindo (o] processamento e a integracgao de dados
significativos de origens miltiplas, tornando-os assimiléveis
pelo sistema de gestio e suporte da tomada de decisdo na

empresa. Nesta perspectiva sistémica, potenciada pela evolucao

das tecnologias, a divis&o entre fluxos internos e externos de




informagao torna-se fluida e dependente do ambito e das
fronteiras dos sub-gistemas em anidlise, e tende a esbater-se a
separacio entre os sistemas de produc&o e circulacfo de
informacao.

Heste quadro, a qualidade da gestAo depende em larga
medida da qualidade da informag¢fo disponivel, tornando a gestio
da informag¢io numa AaArea de decisao estratégica, tactica e
operacional, que alicerga +todo o complexo de niveis
interactivos de decis&o no sistema empresa.

A gqualidade da informacio é um conceito de natureza
contingencial, medido pela sua adequac¢io as necessidades e pelo
nivel de resultados obtidos, e cuja ponderacio gqualitativa
depende dos objectivos organizacionais, dos dados de Dbase, da
tecnologia de processamento e da capacidade de explorag&o dessa

tecnologia.

A capacidade organizacional de exploragio duma
determinada tecnologia de informacéao, tendo em vista a
prossecucgciao dos objectivos da empresa, depende de dois
vectores fundamentais: a formacio dos wutilizadores e a

motivacho para a utilizacfo, traduzida no nivel de empenhamento
individual e grupal no sucesso do sistema de informagc&o e na
aceitacho das consequéncias induzidas por esse sucesso.

A medida que as novas tecnologlias de processamento
evoluem e permitem dotar o sistema de informac&o dum caracter
estratégico e com impacto gqualitativo no desenvolvimento
organizacional, mais importante se torna o papel da componente
motivacional no sucesso do sistema e por consequéncia, no

sucesso global da prépria empresa.
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O comportamento individual e a dinamica de grupos

numa empresa, constituem variaveis préprias dificilmente
generalizaveis, dependendo dos valores socialis e dos valores
organizacionais, condicionados e adaptados pelo sistema de
gestao. Sendo assim, 0 primeiro objectivo a garantir no

processo de concepcio, implantacio e gestfo de sistemas de
informagéao, & a articulacio entre a sua filosofia e as regras
normativas que influenciam as atitudes na empresa, com especial
incidéncia na estrutura empresarial, considerada no seu sentido
lato.

Este processo de articula¢ido naoc pode, dada a
especificidade de cada organizacio, estar dependente da
aplicag¢io de métodos normativos "standard® que nao contemplem a
sua natureza contingencial.

A considerac4o dos sistemas de processamento de dados

e apoio A decis&o, como instrumentos estratégicos e recursos

concorrenciais, leva-nos a considerar também insuficiente a
adop¢cfio duma perspectiva estitica, apenas referenciada ao
conceito de eficiéncia, na integracao de parametros

organizacionais como garantes da natureza _contingencial dos
métodos de concep¢io, implantacio e gestao desse tipo de
sistemas de informagéo.

Considerando apenas o conceito de eficiéncia, esses
métodos privilegiam uma adaptac¢io pura do sistema de

informacAo & estrutura e aos valores prevalecentes na empresa,

sedimentando uma optimizacio estatica que nas empresas tende a




ser sinénimo de obsolescéncia (i). Holmes afirma que "quanto
maior f8r a divergdncia enire um sistema de informacfio e 0o seu
contexto, mais ele sera rejeitado ou modificado, reduzindo a
Sua capacidade de se traduzir numa mudan¢ga significativa®
(HOLM 84 p. 6). Visando diminuir esta divergéncia
contexto/si1stema alguns esforc¢os tém sido dispendidos para
desenvolver métodos de concepgéo, implantacio e gest&o de
sistemas de informa¢i&o que integrem técnicas participativas de
reducio activa dessas divergéncias.

O aproveitamento do potencial estratégico dos
sistemas de processamento de dados e apoio & deciséo, leva-nos
contudo a considerar ser fundamental introduzir parametros
organizacionalis prospectivos, como os objectivos estratégicos,
enquanto variaveis de enquadramento do desenvolvimento
interactivo estrutura/Ssl. De facto, a integracéao de
parametros de estratégia empresarial, traduzidos na aplicacgéo

lata do conceito de eficacia (fazer bem o que deve ser feito,

em funcao do ambiente de acgcao e das exigéncias
concorrenciaisy), pressupde um desenvolvimento interactivo
estrutura/sistema de informacéo, dado que a evolucgho do

potencial tecnoldgico permite conceber sistemas de informacéio
capazes de provocar mutag¢des controladas na estrutura, tendo

por referédncia a estrutura e o sistema de valores prevalecentes

(1) Uma andlise sintética dos métodos mais utilizados, dos seus

principios e da sua adequagfo 4&s novas exigéncias
concorrencialis e tecnolégicas, sera apresentada no Capitulo
IV.
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no momento 4a concepciao. A adopcao de sistemas deste tipo exige
que zejam previstas acgbdes de gestho das resisténcias
previsiveis, tranformando-as em componentes da dinamica global

de desenvolvimento.

1.5. A ESTRUTURA

O conceito de estrutura, de ambito dificil de
delimitar, pode ser traduzido de forma sintética como o padrao
estabelecido de relacgdes entre as componentes ou pabtes duma
organizacio. Nesta acepgdo global, a estrutura engloba relacdes
formais ou informais entre componentes ou partes, ou seja, numa
perspectiva sistémica de organizacao, entre sub-sistemas
organizacionais e entre componentes enddégenos desses sub-
-sistemas.

Nesta perspectiva, as relacdes estabelecidas dependem
das componentes que se interligam e dos objectivos pretendidos
com essa ligacio. Sendo assim, a estrutura & uma componente da
mudanca e simultaneamente constitui objecto dessa mudan¢a, numa
interacc¢éo ‘continua entre‘ pontos de equilibrio, processos
dinamicos de evolucio ou mutac¢io controlada e novos pontos de
equilibrio.

Segundo Cotta, "um sistema social & na sua esséncia,
bastante mais préximo de qualquer sistema bioclégico, que dos
sistemas fisicos® (COTT 81 p. 31). Por analogia, podemos dizer
que © sSistema empresa tende a ser um sistema *"vertebrado® e
sujeito a uma constante evolucio "darwinista® de adaptac¢io ao

meio, mas dque, face as pressdes de mudan¢a acelerada e




acrescida competicdo que caracterizam o seu actual ambiente de
acg¢ho, comec¢a a sdfrer mutagdes rumo a formas mais adaptaveis e
flexivels.

Em ﬁltima anadlise, e na impossibilidade de isolar a
estrutura em sentido estrito, dos processos dinamicos de
evolugcdo e mutaclo global do sistema empresa, a tendéncia
actual parece visar o esbatimento da fronteira entre os
conceitos de estrutura e processo de desenvolvimento
organizacional, reconhecendo a sua permanente interaccfo e
alargando significativamente o ambito lato da nocfAo e do papel
da estrutura, na empresa moderna. Este fendémeno integra-se numa
tendéncia mais vasta de prevaléncia da perspectiva organica de
organizac¢ao, sobre a perspectiva mecéanica, mais estruturada,
mas menos flexivel (1).

Neste contexto, o conceito de estruturé engloba n&o
sd os padrdes de relacionamento entre orghos e funcdes, mas

também a definic¢foc do conteliido dessas fung¢des, os orglos de

coordena¢io inter-funcional, 0 sistema de autoridade e o
sistema administrativo, e tem subjacentes, o sistema de
valores, 0 sSistema de motivacio, o sistema tecnoldgico e os

objectivos que a empresa pretende atingir, funcionando como uma

rede de vasos comunicantes e de canais de comunicag¢io que

(1) Se considerar-mos a tipologia de Mintzberg (MINT 82),
podemos considerar que essa tendéncia evolutiva se traduz
na transformacio progressiva de estruturas burocriaticas ou
divisionals, em estruturas adhocriticas.
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permitem manter a dinamica interactiva no seio do sistema
empresa e das suas relac¢cdes com os sistemas envolventes (Fig

7).

Sistema Ambiental <«

Sistema Tecnoldgico v Sistema de Estrutura

‘x._._-.). K\li /\\/7‘ -(——-—--—Jx

SISTEMA DE GESTAO
V7 ~J
- ——H -~ ~ o -
i [Ved N [N i
~ I

Sistema de Objectivos Sistema Psicosocial

Fig. 7 - Estrutura em Sentido Lato; Factor de Coesio e
Interaccédo Sistémica

A estrutura funciona assim como a ligacao entre o
sistema ambiental e o sistema empresa, traduzindo a forma como
este se organiza para adquirir capacidade concorrencial e
atingir os objectivos pretendidos no seu ambiente de acg¢éo.

Neste gquadro, quanto mais heterogéneo, dinamico e
incerto & o sistema ambiental que envolve a empresa, mais

complexa tende a ser a estrutura da empresa. Essa complexidade

tende todavia a combinar cada vez mais densidade com
flexibilidade e informalidade crescente, transformando a
*complexidade visivel® dos organigramas pormenorizados e

rigidos, na “complexidade invisivel" dum sistema aberto de
relac8es miltiplas e estabelecidas em funcao de necessidades

especificas (Fig. 8).
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A 1interacc¢io estrutura/sub-sistema. tecnolédégico, no

quadro global de interac¢&dc gque condiciona as decisbes

estratégicas e a evolucio da empresa (Fig. 9), assume uma
importancia c¢rescente na gestado moderna, face ao ritmo de
desenvolvimento tecnoldégico e ao seu impacto na delimita¢io de
funcdes, nos meios de coordenac¢io, nas rela¢des de autoridade,
nos processos e regras e no grau de formalizacéo das

actividades e das relag¢des.

Sistema ambiental Sistema psicosocial
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Fip. 9 - Estrutura e Tecnologia;, Fluxo de Interaccio
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Tecnologia é a organizacao e aplicacéo de
conhecimentos para atingir objectivos praticos. Na abordagem
siétémica das organizac¢des, tecnologia engloba o conjunto de
técnicas usadas para transformar ®inputs® em “outputis™” Nesta
acepc¢ao, 0os conceitos de tecnologia e de mudan¢ca tecnolédgica,
englobam 0s novos recursos mecanicos e electrdnicos ao servigo
da empresa, mas também os processos e as técnicas dqualitativas
de gestao.

Num contexto econdémico e empresarial em que o papel
da cultura individual e de grupo ganha peso crescente, o é&xito
da mudan¢a tecnolédégica resulta da combinacio das novas
tecnologias fisicas com tecnologiés sociais adequadas, ou seja,
as técnicas de gestiao global devem criar as condigdes para que
0S novos recursos tecnoldgicos sejam integrados e utilizados
com eficiéncia e eficiAcia, nas organizacgdes.

A concorrencialidade crescente ao nivel dos produtos
e dos mercados tende cada vez mals a impér as empresas a
adopc&o de novas tecnologias de produc¢io, funcionando a
tecnologia social de enquadramento, como a variavel qualitativa
que permite consclidar diferengas de capacidade de resposta e
desenvolver com sucesso as unidades empresariais.

O sistema de gestio0 em geral e a estrutura em
pafticular, s&%o componentes de tecnologia social, cuja natureza
~contingencial exige a adequag¢io as tecnologias fisicas, ou
se)a, aos recursos mecAnicos e electrbdnicos ao dispdr da
empresa. , Hunt, afirma que "organizacbes com tecnologia estivel
e de rotina tendem a privilegiar a tomada Ade decisfio

automatizada, enquanto organizac¢des com tecnologia dinamica e

£9%




difusa, requerem maior inovacgio, e tomadas de decisé&o
qualitativas*, concluindo que, "organizac¢des com  tecnologia
estavel didc enfase aos objectivos, enguanto organizagdes com
tecnologia dinamica enfatizam a resolug¢ho de problemas"” (HUNT
76).

A evoluglo da tecnologia, niac apenas como objecto de
decisio, mas também como instrumento de apocio a decisio, e a
diminui¢ho do pesc da tecnologia de rotina nos actuais
cenarios empresariails, 1induz a uma sintese da perspectiva de
Hunt, verificando-se um alargamento do campo de acgéo dos
*Decision Support Systems®, libertando recursos e *Know how"
para as tarefas de decisio qualitativa que funcionam como fac-
tores basicos de diferenciacao e desenvolvimento das empresas.

As tecnologias de informagao, enquanto melios de
producéao, organizacao, interpretacdao e transmissao de dados
significativos, no espag¢go do sistema“gmpresa e dos sistemas que
0 envolvem, condicionam a percep¢io da realidade pela empresa e
geram redes de fluxos de dados, ou sej)a, de relac¢des entre os
componentes ou partes duma organizacio.

A estrutura, no seu conceito lato, legitima os fluxos
de dados e informac¢ie, que circulam na empresa e entire esta e o
seu ambiente, e as relag¢des de poder gque est&o subjacentes a
essa circulagéao.

Nas empresas modernas, a estrutura nao deve
constituir um travao aoc avango das potencialidades das
tecnologias da informacao disponivels, devendo evoluir

interactivamente, de forma a legitimar a inovac¢ao tecnolégica

neste dominio, € a ser legitimada pela eficiéncia e pela




eficacia global da organizacgio.

A necessidade

concorrencial

adopcio de

novas

tecnologias de informa¢io tende a induzir uma mutacfo nas
estruturas empresariais, privilegiando solucdes do tipo
adaptativo/organico em detrimento das solugbes do tipo
estavel/mecanico (Fig 10).
NOVAS TECHOLOGIAS DA INFORMACAO
A
v
NOVA PERCEPCAO DO REAL
A
!
NOVAS EXIGENCIAS
Flexibilidade
Velocidade
Qualidade
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!
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1
v v
Mecanica Solu¢des intermédias Organica
>
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exterior. exterior.
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Fig., 10 - Novas Tecnologias da Informacio e

Estrutura; Tendéncias
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£ esta perspectiva de dinamica evoluclo/mutacéo que
suporta wuma das dez macrotendéncias prognosticadas por John
Naisbitt, ao sugerir que o desenvolvimento das redes de
comunicacdes tenderfo a fazer substituir a estrutura piramidal
das organizag¢des, conduzindo ao desenvolvimento de estruturas
compativeis com um tempo de energia escassa e informacgéao
abundante (NAIS 88).

De facto, o "design® da estrutura formal das
empresas e a sua dinamica ;nformal, tém evoluido ao longo dos
anos em interacg¢io permanente com o volume e o tipo de dados
endégenos e exbgenos a processar e com a capacidade fisica e
humana de processamentc e utilizacio.

A evolucio ambiental e tecnoldgica, fez aumentar a
importancia do sistema de informagido para o éxito da gestao
empresarial, dando relevo & necessidade de o adequar
interactivamente com os outros sub-sistemas empresariails,
avaliando e considerando esse potencial interactivo, na sua

concepcho, implantacio e gestéo.
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CAPITULO 11

CONTEXTO AMBIENTAL; NOYOS DESAF10S

‘A forma mais segura de antecipar o
futuro é compreender o presente.®

- Jobo Naishiit -

Hum contexto econémico global caracterizado por um
potencial de oferta superior ao nivel da procura, a
sobrevivéncia das organizac¢des depende da sua capacidade de
responder a necessidades objectivas da sociedade. O paradigma
classico "a oferta cria a sua prépria procura*, comeca a sofrer
um processo de mutaglo, que em extremo induz a que seja
"a procura a seleccionar a sua prépria oferta*, cabendo ao
mercado seleccionar os bens e servicos que melhor o satisfazem.

Neste gquadro, as organizac¢des em geral e as empresas
em particular, dependem cada vez mais do seu meio envolvente;
incentivando uma resposta a esse desafio através do recurso a
filosofia e a pratica de Marketing, que influencia
sistemicamente a sua actividade, condicionando os processos de
decis&o e o0s instrumentos de accio.

Esta tendéncia, de acordo com a Progressiva
globalizacho dos fenémenos econdémicos, n&oc &é em si prépria,
especifica dum determinado espago econémico, embora ainda
coexistam niveis bastante diferenciados de impacto. A
perspectiva de relativa homogeneizac&o do contexto ambiental da

actividade econémica no mundo desenvolvido, leva-nos a proceder

a uma andlise geral, referenciada as tendéncias de ponta, de'
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previsivel generalizac4o no gquadro dos espagos econédmicos
desenvolvidos ou em vias de desenvolvimento.

O MarKeting, entendido como "o conjunto dos meios de
que dispdem as empresas, tendo em vista criar, conservar e

desenvolver os seus mercados e, por ineréncia, a sua clientela"

(LEND 79 p. 2), induz a empresa a recorrer, a todos os
instrumentos disponiveis para adequagao da oferta as
caracteristicas da procura e, quando possivel, condicionamento

dinamico dessa mesma procura.

Os instrumentos "visiveis" do Marketing, traduzidos
nas variaveis do MarkKeting - Mix (produto-mix, preco-mix,
promo¢io-mix e distribuicio-mix), devem, para consolidacio da
sua eficacia estratégica e eficiéncia operacional, ser
articulados com a estratégia global e com as diferentes
politicas operacionais da empresa.

A estratégia, forma como oS recursos sao articulados
visando atingir determinados obJectivos,'constitui uma resposta
da empresa a dinamica do seu meio envolvente. Num cenario de
mudanca continua do contexto ambiental, a formulagcio e acgao
estratégica tende a constituir um processo continuo, deixando a
empresa de ser "um dia de estratégia para uma vida de tactica"
(GELL 70 p. 99), para se afirmar como um centro dinamico de
adequac¢io permanente estratégia/tactica/meio envolvente.

Este processo continuo de adequacao estratégica e
tactica, decorrente da aplicac&o sistémica da filosofia de
Marketing na anidlise do meio envolvente, exige o0 recurso a
instrumentos de evoluc¢cio/mutac¢io estrutural, ao nivel da gestéo

de produtos e ao nivel do *design® organizacional de base.
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Niao Dbasta & empresa concorrer na satisfac&o das
necessidades do seu mercado. Ela deve deter a capacidade de, se
necessario, alterar as regras do jogo desse mercado, através da
inovag¢&o, ou alterar o potencial interno de resposta através da
manipulagéo do "design®” organizacional, adaptando o sistema de
producao, a estrutura organica, o sistema de gestdo, a cultura,
o] clima organizacional e o sistema de motivacéao, aos
condicionalismos do mercado alvo.

Algumas muta¢gdes fundamentais se tém verificado na
fronteira entre o MarKeting externo e o MarKeting interno, ou
seja, entre a necessidade de adaptacgio da empresa ao meio
envolvente e a resposta a necessidade enddgena de
flexibilizac&%o e adaptabilidade. Essas mudancas alteram o peso
estratégico das diversas variaveis, condicionadoras da gestio
empresarial, designadamente:

a) A aceitacdo da mudanga acelerada (turbuléncia)

como cenériov tipo de formulacio estratégica e
como variavel dominante no processo de gest#éo
empresarial, exigindo uma capacidade de resposta
flexivel e global.

b) A necessidade de privilegiar ao nivel estratégico
as perspectivas gqualitativas, face a dificil
quantificagfo da complexidade e da turbuléncia.

c) A consideracio da tecnologia em geral e das
tecnologias da informag¢ido em particular, como
factores estratégicos determinantes e a
necessidade de descodificar a informac¢&o, tendo em

atencao a estrutura de poder na empresa.




d) A disseminagcio do conceito de .estratégia. que
tende a incidir nfo sé na fronteira da empresa com
o seu ambiente, mas também a repercutir-se no
interior da empresa, induzindo a utilizagéao
estratégica de instrumentos tradicionais de gestéao
corrente, como, entre outros, a definicao de
func¢des, 0o recrutamento, a remunerac¢cio e a
formacg&o de pessoal e a gestio da informacéo.

e) A importancia crescente da inovagao, como condig¢ao

de diferenciacio e dinamica estratégica.

£) A necessidade de criar na émpresa uma cultura

estratégica, ou seja, um empenhamento global de
reacg¢io dinamica aos condicionalismos externos,
através da capacidade de antecipacio da mudan¢a,
da vontade de agir e da mobilizag8o para a acg¢ao.

As mutacbes ambientais e os desafios que fomentam,
exigem wuma resposta estratégica adequada e alicer¢gada num
espectro cada vez mais vasto de instrumentos. A manutencfo de
capacidade concorrencial e agressividade competitiva depende
cada vez mais da existéncia de flexibilidade estratégica,
baseada numa dinamica global de gestao.

A conquista da flexibilidade estratégica, tende a
basear-se num processo nuclear e multifacetado; o processo de
diferenciacao. Este processo pode ser implementado através do
recurso Aas novas tecnologias associadas ao incremento da
fiabilidade, exaustividade e oportunidade da informacao,
constituida esta em *facilitadora® do processo de adaptagao

estratégica.
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Quando concebido de forma integrada e com suporte em

base de dados relacionalmente gerida, o SI constitui uma imagem
virtual da estrutura empresarial, flexivel e moldivel em fun¢io
dos cenarios ambientais, constituindo um poderoso instrumento
de diferenciaglo estratégica e operacional das actividades da

empresa.

I1.1. DIFERENCIACAO; O RETORNO AS ORIGENS

Condicionado pela evolugio do meio envolvente, o
ciclo dos principios orientadores da actividade empresarial,
tende cada vez mais a fechar-se, dando origem a uma nova “era®*,
€ a uma consequente perspectiva inovadora de acg¢fo0. A intuic¢#o
brilhante de Ford, traduzida na *“standardizacfio® absoluta, na
linha de montagem e no produto tipo, da lugar a outras
*intui¢cdes* mais adaptadas & nossa époCa, baseadas na
exploracao de nichos de mercado especificos, na diferenciac#o
de produtos, nos exclusivos e na inovacio permanente. Vivemos
numa época de retorno, onde emerge um novo *artesanato®,
produtos com forte incorporacéo criativa, flexibilidade
funcional, concebidos, produzidos e comercializados com recurso
a modernas tecnologias. (Fig. 11).

As analises Dbaseadas na comparac4o de grupo e nos
principios da exceléncia empresarial, demonstram que os

vectores gque com maior éxito tém permitido adaptar a gest#o

empresarial a evolug¢io do contexto envolvente, sfo: (1)

(1) Ver, a titulo de exemplo, (FPAGE 87).
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A flexibilizac8o e descentraliza¢io das estruturas.

A formulac8o estratégica baseada em informacéo
exaustiva, {fiavel e actual.

O incremento da circulacio de informacgio.

A gestho rigorosa com base na iniciativa e na

motivacAo dos trabalhadores da empresa.

A assumpcgcfio pela empresa, das suas responsabilida-

| des sociais.

+ -
OPERARIO OPERARIO
ESPECIALIZADO
+ —
<
>
- +
ARTESAO ARTESAO
TECNOLSGICO
- +
v
LEGERDA: A4 -
normalizacao criatividade
- v 4
- > 4+

tecnologia

+ < -
trab. fisico

Fig. 11 - © Retorne is Origens
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Em decorréncia légica da dezeatandardizagio
progressiva da actividade econémica, as estiruturas empresariais
deixam de ser um “puzzle®” de pec¢as encadeadas num sSistema,
mas sS40 antes um canunto de sub-sistemas em constante
interacgio, O +trabalhador ou grupo, com autonomia criativa,
necessita duma articulacfo flexivel com a estrutura, sem
prejuizo dos beneficios sinérgicos que os desafios
concorrenciais obrigam a explorar. Em termos metaféricos
prodemos afirmar que "cada artista precisa do seu palco, mas as
actuacdes tém que ser complementares e contribuir para o é&xito
global do especticulo".

Para articular as miltiplas acgdes desenvolvidas e
garantir a sua sinergia, o0s gestores posicionados nos VAarios
niveis de decisio da empresa, devem dispdr de objectivos clara
e participadamente definidos, decorrentes da seleccfo prévia
duma "trajectéria de evolu¢8o suficientemente firme e
duradoura, em torno da qual se podem ordenar as accles e
decis8es pontuais da empresa" (MART 89 p. 12), ou seja, duma
estratégia empresarial.

Henry Kissinger,’define esta acc¢iao de formalizaclo
estratégica traduzida numa *"postura de empresa" (i), como sendo
*a capacidade de identificar o essencial no seio de uma
quantidade de factos, a intuig8o quebpermite destringar, de
entre vArias hipéteses igualmente plausiveis, aquela que se

revelara certa no futuro* (KISS 79).

(1) Por analogia com as designadas "posturas de estado® que, em
politica, traduzem uma capacidade de visdo global e
conjugacido de interesses miltiplos.
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Esta capacidade de identificar o essencial depende do
conhecimento do maior nimero possivel de dados »significativos
para caracterizar um determinado cenario, e da possibilidade de
tratar esses dados de forma a minimizar o risco das decisdes de
base intuitiva. O sistema de informac&o & o suporte fundamental

da formulac%o estratégica e da sua implantagéao operacional

(Fig. 12).
> MEIO ENVOLVENTE
A
< > I1A < >
v
ESTRATEGIA
I D ~
< > II1B « :
v
TACTICA
A
< > I{C « >
v
ACCAO <
LEGENDA:
IA - Informacao; instrumento de liga¢ado com ©
ambiente.
IB - Informac&o; instrumento de comunicacéao na
empresa.
IC ~ Informacio; instrumento de suporte e
coordenacio de processos de decis&o.
ID - Informacgio; suporte de conhecimento dos
individuos.

Fig. 12 - Informacie; Niveis de Uso (1)

(1) Segundo a classificagio de (CHOC 87 p. 14).
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Enguanto instrumento de ligacao ao meio envolvente, a
informacao permite avaliar os cenArios ambientals e as suas
tendéncias de evolucho e constitui um importante componente da
resposta da empresa, através da divulgacfo duma sua " imagem",
da 1ncorporaciao de informacio como técnica de diferenciac&o dos
seus produtos, do condicionamento das relacdes concorrenciais e
do reforco da sua competitividade.

A relacioc de forcas, ou "tens%o essencial" (1) que
transforma a fronteira fluida da empresa com o© seu meio
envolvente, numa das zonas criticas do sucesso empresarial,
pode ser alterada em favor da empresa através da veiculacio de
informacao seleccionada e baseada numa Prévia recolha de dados
elementares, através do enriquecimento de produtos com servigos
associlados e com 1informacio incorporada, e atraveés da
penetracao nos mercados mediahte o refor¢co dos canais de
comunicacac com a empresa.

Uma ocutra funcio essencial da informacio é assegurar
a coordenacdo de actividades no seio da empresa através da
circulacao de dados com diferentes niveis de estruturac¢ao e
tratamento. A rede de comunicacfo assume-se cada Vvez mais como
uma estrutura em *"interacgfo" com a estrutura organica,
condicionando a sua evolucio e eficacia

Este papel "estruturante" da comunicacéao, que permite
esbogar um *"design organizacional" de mixima pPlasticidade, tem

sido claramente 1incrementado pela evolucio tecnolébgica,

(1) Por analogia com a designac8oc de Kuhn (Kuhn, Thomas, A
Tensdo Essencial, EdigSes 70, Lishoa, 1989), no seu ensailo

com o mesmo titulo, descrevendo o continuo pbrocesso de
evolucio dinamica da ciléncia.
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sobretudo a0 nivel da burdética, da telematica e das Dbases de
dados. O sistema de comunica¢i&o na empresa, constitui também um
importante factor de coes&o organizacional e de formac%o duma
cultura de empresa, disseminada ao nivel estratégico, tactico
e operacional.

A informacdo constitui a esséncia da "inteligéncia da
organizag¢ao" (CHOC 87 p. 17), ou seja, da capacidade cognitiva,
sinergicamente associada, dos individuos que a constituem. Esta
capacidade cognitiva 1individual e organizacional pode ser
fortemente incrementada através do recurso as novas tecnologias
da 1informag¢&o, designadamente através das bases de dados que
permitem memorizar grandes quantidades de informacio util, dos
sistemas de apoio a declsio gue permitem associar e seleccionar
informac¢des relevantes para problemas especificos e dos
sistemas de inteligéncia artificial que permitem que a empresa
capitalize a sua prépria experiéncia e invista no acesso a
experiéncia alheia.

A empresa, em termos funcionais, pode ser entendida
como um conjunto de actividades que devem ser executadas para
que o conjunto sobreviva e cumpra determinados objectivos.
Essas actividades produzem e utilizam informacio, podendo mesmo
ser 1dentificados sub—51stemas de i1nforma¢io associados, como
0s sistemas de informac¢ido comercial, financeira, administrativa
ou outros.

As tecnologias da informac&o tém também um papel

fundamental no incremento da eficiéncia dos processos de

gestao, com a vantagem de ser possivel neste dominio uma mais
facil quantificacido da rendibilidade do investimento, dada a
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natureza dos impactos provocados.

Em ‘resultado da confluéncia entre a evolugc&o da
psicologia e das motivacdes dos trabalhadores e do potencial
agregador da informacgéio, um outro vector de diferenciacho
enddgena tem vindo a ganhar peso nas organizagbdes de sucesso.
Esse vector traduz-se na valorizacio dos papels em detrimento
das fungdes, da interacgdo criativa em detrimento da
normalizacio "standard®, das atitudes pré-activas em detrimento
dos comportamentos reactivos e do posto de trabalho, unidade
elementar decisfio/ac¢ho, em detrimento do posto de trabalho,
componente ou parte duma unidade elementar de acc¢c&o/decisfo.

Como refere Norbert Alter, "a sobreposi¢c8o de novas
incertezas e restric¢gdes de inovag&io conduz a empresa a
procurar a coesfo, mais do que a coeréncia", concluindo que *a
partir de agora , a soma de trabalho colectivo necessiric &
realizacio de um produto, traduz-se sobretudo num intenso
consumo € producio intermédia de informac&o" (ALTE 89 p. 27).

A informag¢io, como matéria-prima, produto intermédio
e componente essencial do produto final, pelo seu caracter
fluido e tendencialmente volatil, exige uma forte polarizac#fo
da empresa em torno das unidades elementares que s%0 o0S seus
trabalhadores e em torno da rede complexa que entre eles se
estabelece. A coesio organizacional e a defini¢iAo de papeis
globais, grupalmente interelacionados, constitui a resposta da
empresa a volatilidade da informacio, ao ruido e A elevada taxa
de perda associada a sua transmiss&o, sobretudo na auséncia de
capacidade de percep¢#o da totalidade do seu significado.

De facto, enquanto numa cadeia de montagem, o produto
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transita sem perdas significativas de pdsto em posto, numa
cadeia de informacio, as perdas tendem a ser significativas. A
alteracto do ®"design® organizacional, valorizando a 1iniciativa
individual e grupal e reforg¢ando a motivac&o através do
enriquecimento de tarefas, constitui uma das acgdes possiveis
de reducio do ruido e das formas inerentes, através da redugéo
da circulacfio de informag¢ido parcelar e do incremento da
circulacto de informacio estruturada e fundamentada segundo
niveis progressivos de integracao.

Na sociedade da informacio em que vivemos, a empresa

tende a desempenhar também um papel de reforgo da coesé&o

social, contribuindo para a integracio dos individuos da
sociedade, interagindo <com a cultura social e reforg¢gando
valores de ©participac¢#o, criatividade, trabalho em equipa,

formac&o continua e auto-disciplina e criando as bases de
funcionamento e sobrevivéncia do sistema econbémico.

Heste contexto, fica também acrescida a
responsabilidade social da empresa, traduzida em niveis
diversos gque vao desde a necessidade de assegurar padrdes
minimos de justiga social, até a obrigacido de produzir em
funcfo de necessidades sbciais e ao dever de ©perservar as
condigdes ambientais. A diferenciacgao, resposta natural
em cenarios de forte concorrencialidade e agressividade
competitiva, individualiza a empresa e os seus produtos no
quadro do sistema econdémico, atribuindo-lhe wuma identidade
prépria e aumentando dessa forma a sua responsabilidade perante
o seu meio envolvente.

Uma diferenciacgéo equilibrada e tomando em linha de

T4




conta o risco inerente a todos os processos de mudang¢a,
aconselha o recursoc a um conjunto integrado de solug¢des,
combinando estratégias de diversifica¢fio de mercados, produtos,
processos, instrumentos e estruturas, cujo potencial é
fortemente acrescido pelo recurso as tecnologias da informacao
e pela sua utilizaclo enquanto instrumentos estratégicos de

desenvolvimento da empresa.

I1.2. "POR MEDIDA"; A CHAVE DA MUDANCA

O leque de op¢des estratégicas ao dispér da empresa
no seu processo de adaptacao dinamica ao meio envolvente, esta
hoje <condicionado pela inclus&o de quantidades crescentes de
informac&o nos bens e servig¢os produzidos

*Matéria prima" moldavel, a informacio permite uma
progressiva especializa¢lio das produ¢des até ao limite do *por
medida®* e a flexibilizacdo das estruturas até ao limite em que
as préprias fronteiras empresa/produto se tornah fluidas e de
dificil delimitagéo.

De facto, numa estrutura em que os papeis sobrepdem
as fung¢des, cada papel interage dinamicamente com 0s objectivos
e as tarefas especificas a desempenhar, podendo em extremo
existir "uma estrutura 3 medida de uma funcfo ao servig¢co de um
produto por medida*.

Sendo o "por medida®" o principal desafio que a
mutaco ambiental coloca as empresas, e a chave da mudan¢a numa
sociedade que progressivamente tende a aceitar e a valorizar a

difereng¢a, torna-se importante reavaliar as estratégias
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*atandard" de crezacimento/deszenvolvimento, no quadro da
evolucdo recente das tecnologias da informacio e do papel que a
informacdo pode ter como instrumento estratégico.

A informacio e a forma como & gerida, funciona como
componente fundamental das diversas estratégias Dbaseadas nas
politicas de produtos e mercados {intra-indiastria, inter-
-industria, inter-empresas e internacionalizagfo0) e também nas
politicas derivadas, de adapta¢dao da estrutura, dotando a
empresa de maior c¢apacidade de resposta as pressdes do meio
envolvente.

Estratégia da "segunda vaga" (1) por exceléncia, a
dominacho pelos custos & essencialmente vocacionada para
produtos de dificil diferenciac&o e sensiveis & curva de
experiéncia e as economias de escala. A aplicaci&o desta

estratégia implica wuma forte preocupa¢io com o controlo de

custos e com a inovacho de processos e exige um esforgo
continuo de expansio, rumo & mundializag¢fo dos mercados
alicergada nas comunicac¢des e nas redes fisicas e de
informacio.

A evolucgéao mais relevante que condiciona as

estratégias baseadas no volume, como condi¢éo de competicio com
base no pre¢o, é o alargamento dos limites de <crescimento
decorrentes dos fendémenos de homogeneiza¢io das economias e dos
mercados, qua torna preciria qualquer posig¢&o de lideranga e
exige wuma atitude permanente de 1inovacao e agressividade

competitiva.

(1) Segundo a tipologlia consagrada por (TOFF 84).
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As estratégias de diferenciacio de produtos e/ou‘
mercados (nichos de mercado), constituem a alternativa a
*guerra global" em que uma estratégia pura de dominacio pelos
custos se tende a transformar.

A diferenciaclo de produtos pretende responder ao
objectivo de satisfazer necessidades especificas identificadas
no mercado, que as novas tecnologias da informacéo tém
permitido segmentar até ao nivel extremo da relacho, um
cliente/um mercado/um produto. Na éptica do mercado, a
mundializacdo dos fluxos comerciais e dos fluxos de informaclo,
tém permitido dar dimensfo economicamente vidvel a nichos ‘de
mercado, sem condig¢bdes de exploracio ao nivel duma regi&o ou de
um Pais.

O caracter agregador da imagem da empresa, associada
as facilidades crescentes de comunicacio e de integracio de
dados, tornam também mais atractivas as estratégias de
diversificagio, tendentes a minimizar o risco global das
unidades econdémicas num cenirio de mudanca acelerada e forte
turbul éncia. Essa diversificacio, passa cada vez mais pelo
recurso directo ao sistema financeiro, onde a mobilidade do
investimento e das participac¢des de capital é& fortemente
acrescida pela "modelizac¢fo informitica®* da digémica de
investimento e do préprio tecido empresarial.

A partir do momento em que a formulacfo estratégica,
condic¢fo nuclear a sobrevivéncia das organizagdes, pode actuér
sobre modeliza¢des simplificadoras da realidade complexa,
construidas a *velocidade da electrdénica® e da inteligéncia

humana, a validade dos caminhos seleccionados e o éxito das
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politicas resultantes, ficam fortemente dependentes da
fiabilidade e qualidade relativa das tecnologias de modelizagéo
e da capacidade de reaccéo das organizagbes face aos estimulos
ambientais.

Em cenario de turbuléncia, os estimulos ambientais
com necessidade de respostas estratégicas, ao nivel da
reformulacio ou correc¢&o de caminhos seleccionados ; tendem a
ser cada vez mais frequentes e menos coerentes, o gque implica a
existéncia duma acrescida flexibilidade organizacional, como
condicio de sucesso e de sobrevivéncia.

A sociedade da informac&o para que caminhamos, coloca
novos desafios &as empresas, tornando multidimensional I}
processo continuo de resposta aos “gaps® estratégicos, que
sustentam o processo a adaptagio constante da empresa ao seu
meio envoivente (Fig. 13).

lNovos desafios exigem novas solugdes, constituindo
bptimas oportunidades de mercado para as empresas que trabalham
o nicho de mercado da consultadoria e do apoio técnico e
tecnolégico a moderna gestfio empresarial.

Em resposta a esta necessidade do mercado, novas
solucdes tecnolégicas tém sido desenvolvidas, visando dotar o
sistema de informac¢éao duma fiabilidade, oportunidade,
exaustividade e flexibilidade, que o} transformam num
instrumento estratégico multidimensional, capaz de melhorar
simultaneamente a informacéo disponivel, a coesio e

adaptabilidade da estrutura e a qualidade das decisdes.
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—>ME 10 ENVOLYENTE

v
Informagéo disponivel na concorréncia

A

A: Gap de informacao

v
Informa¢io disponivel na empresa

v
(1)
Resposta necessaria l Politica adequada
A v A

B: Gap de C: Gap de

eficiénciaj<— (2) —>| F |<— (3) —> eficacia

v v
Resposta efectiva Politica efectiva

LEGENDA : F - Flexibilidade.

(1) - Flexibilidade tecnolédgica.
(2) - Flexibilidade estrutural.
(3) - Flexibilidade politica.

A+ B + C = Gap estratégico.

Fig. 13 - Gap Estratégico;, Resposta Pluridimensional

A chave da mudan¢a, ou sej)a, ©0 caminho de mais facil
adaptacgao da empresa a turbuléncaia dos cenarios de
concorréncia e competitividade, é o caminho da diferenciacio
*lato sensu®, traduzido na oferta de produtos com vantagens
especificas percepcionidvels pelos mercados alvo, sejam essas
vantagens de preco, qualidade, disponibilidade ou imagem.

A capacidade de responder *por medida* as

necessidades de mercado, 1implica uma gestfo "3 medida" dessas
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necessidades, uma estrutura "4 medida" das politicas de gestio,
e um sistema de informac#o "4 medida" da estrutura formulada
"3 medida* duma estratégia, seleccionada "a medida" dos
produtos e mercados da empresa.

Conceber sistemas de informacao de natureza
contingencial e c¢om impacto estratégico, constitui um dos
desafios tedéricos e préticos cruciais no dquadro da gestéo
empresarial. A resposta a este desafio passa pela explqracao do
potencial das novas tecnologias da informac¢do, enquadrada por
referenciais metodoldégicos adequados ao ambito alargado e as

novas funcées do sistema de informagao.

80




BIBLIOGRAF 1A REFERENC IADA

ALTE

CHOK

GELL

X1s8s

LERD

MART

PAGE

TOFF

89

87

70

79

89

87

84

Alter, Norbert

Logiques de l’entreprise informationnelle

Révue Franc¢aise de Gestion, Jul/Ago 89.
pp. 27 a 38.

ChoKron, Michel e Reix, Robert.
Planification des systémes d’information
stratégie de 1’entreprise.

Révue Francaise de Gestion, Jan/Fev 87
pp. 12 a {iT7.

Gellinier, Octave

Nouvelle direction de l’entreprise.
Hommes et Technigues.

Paris 1970.

Henry Kissinger.

A la maison blanche, 1968/1973.
Fayard ed

Paris, 1979.

Jacques Lendrevie et al.
Mercator.

Dalloz, 28 ed.

Paris, 1979.

Martinet, A. Ch.

Estratégia.
Silabo.
Lisboa, 1989.
232 p.

Pagé, J, P. ‘et al.

La recherche de 1’excelence en France.
Dunod.

Paris, 1987.

230 p.

Alvin Toffler.

A terceira vaga.

Ed. Livros do Brasil.
Lisboa 1984,

495 p.

81

et






CAEITULO 111

CONTEXTO TECNOLGGICO; NOYAS SOLUCOES

*A informética ¢ um cavalo de Troia®,

- Broisin-Doutaz -

A disponibilidade de informaciAo fiavel e oportuna
sobre as diversas variaveis significativas do negécio, tende a
constituir um factor critico de sucesso em todas as actividades
que pela sua natureza, estio expostas & turbuléncia dos
mercados e a4 consequente agressividade concorrencial.

Como factor <c¢ritico de sucesso, a gestéao da
informacio assume um papel estratégico fundamental, no dominio
do conhecimento dos mercados, da eficiéncia da resposta as suas
necessidades e da eficiéncia de divulgacio de eventuais
capacidades diferenciadas.

Este papel dg informacao como instrumento
estratégico, eXxplica a relac¢do directa e interactiva entre a
velocidade da evolu¢do das tecnologias e da informac&o e a
velocidade de mudanga e de acréscimo da complexidade dos

cenArios onde se exXxerce a actividade econémica.

1111, EYOLUCAO TECNOLOGICA: IMPERATIVO ESTRATEGICO

O desenvolvimento tecnolégico é wum processo de

resposta a necessidades especificas identificadas em vArios
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mercados (Defesa, saude, empresas, educacio etc...), evoluindo
essas necessidades, tendo por referéncia (e} potencial
tecnoldgico existente.

Em resultado da competitividade pela me lhor
satisfactio das necessidades 1dentificadas, as solicitagdes do
mercado estfo implicitamente "um passo® a frente da capacidade
de resposta da ciéncia e da técnica, gerando-se uma interacgéao
de sucesso, em que a evolucfo tecnolégica estimula 6 mercado a
exigir essa evolucao de forma c¢ontinua e <c¢ada vez mais
acelerada.

Ao procurar descrever a evolu¢fo das tecnologias da
informagao, desde o Aabaco aos protdtipos de inteligéncia
artificial dos nossos dias, varias abordagens sio possivels,
desde a considerac&o da tecnologia *"strictu sensu”, até a
considerac#o da tecnologia ®lato sensu” combinando instrumentos
tecnolbdgicos e aplicagbdes da tecnologia.

Uma classificacho "*strictu sensu® muito utilizada,
pbaseia-se na evolucio da tecnologia utilizada nos circuitos do
componente central das tecnologias da informacao;, o computador.

Utilizando este  critério, Simons considera a
existéncia de cinco gerag¢bdes de computadores (SIMO 85). A
primeira gerac¢io recorria a uma tecnologia a4 base de valvulas
de emissio termoidnica, a segunda a transistores, a terceira a
circuitos integrados {os transistores, as resisténcias, oS
condensadores e os diodos, eram impressos directamenﬁe sobre
uma placa de silicio de pequena espessura), a quarta a niveis
de integrac¢i&o muito elevados (VLS8I - Very Large Scale

Integration) e a quinta geracho, prevé-se que venha a recorrer
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a materials diferentes do silicio.

Esta evolucdo da tecnologia base constitui uma
‘resposta ao estimulo resultante da identificac&o de novas
necessidades de mercado, gerada pelo acréscimo do volume de
dados a tratar e pela complexidade decorrente da
interdepéndencia entre esses dados. Baseados nas diferentes
fung¢des da tecnologia, Tardieu, Rochfeld e Colletti,
identificam quatro estiadios de mutacio do sistema tecnolégico
de tratamento, memorizacio e transmissio de dados, que estes
autores designam por sistema i1nformatico (TARD 86).

O primeiro estadio, cronologicamente situado no
preriodo até 1970, foi caracterizado pela atencédo dada 2
automatizagcso dos processos administrativos, visandoc encurtar
0os tempos de processamento, diminuir custos e aumentar a
produtividade dos servigos operacionais.

O equipamento informatico constitui um objecto de
prestigio e as aplicag¢des tendem a ser pesadas, preparadas
para mAquinas de um s processador e baseadas em ficheiros de
acesso sequencial, memorizados em banda magnética.

O segundo estadio, situado entre 1970 e 1975,
caracteriza-se pela preocupacio de produzir aplicac¢des
integradas, criando miltiplos "interfaces" entre as diversas
aplicagbes especializadas e racionalizando a sua exploracgio,
tendo por objectivo a diminui¢ifo dos custos de registo e
processamento de dados.

O terceiro estidio, delimitado entre 1975 e 1980,
caracteriza-se por um significativo esfor¢go de convers&o das

aplicacdes de gestdo existentes, utilizando as novas
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ferramentas disponiveils, como os computadores com diversos
processadores, os discos magnéticos de grande capacidade e
acesso 1ndexado e as esta¢des transacionazls.

Estes trés estadios de evolucio, caracterizam-se por
uma relativa continuidade, de aperfeigoamento constante numa
mesma linha de desenvolvimento. O gquarto estadio, 1implicito na
classificaco de Tardieu et al. (TARD 86), & um estadio de
efectiva revoluc&o em todos os parametros de anialise dos
sistemas informaticos, designadamente ao nivel da sua
estrutura, das suas potencialidades, da sua capacidade e do seu
custo.

Novas necessidades de mercado, traduzidas em
requisitos como a malior rapidez de acesso & informagao, a
acrescida generalizag¢éo da capacidade de acesso e a mals facil
disseminacio dessa capacidade pela empresa e para além dela,
induziram o desenvolvimento de novos equipamentos e de novas
aplicacgdes, que revolucionaram significativamente o papel do
sistema de informacho nas empresas ac longo da década de 80.

No dominio dos equipamentos, a revolucio da década de

80 baseou-se fundamentalmente:

- Na miniaturizag¢fo e "standardizacio" do fabricoc de
componentes, gque provocou uma queda dos custos de
producfic e permitiu uma disseminac¢io da capacidade
de tratamento e memorizacho de dados até aoc nivel
do postoc de trabalho.

- No desenvolvimento de redes de transporte de dados
‘e informacdes, locais ou de largo espectro, desde o

ambito da unidade econémica ao Ambito
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internacional.

- Ha evolucglo duma informAtica baseada em
processamentos diferidos para uma informitica
baseada em processamentos em "tempo real®",

suportada por postos de trabalho especializados,
tirando partido da disseminac&o da capacidade de
tratamentoc € memorizag&o de dados pela organizacfo,

integrada a partir dos sistemas de rede.

Ho dominio das aplicag¢des, a revolucho fundamental
traduziu-se no desenvolvimento de sistemas de gestfo de bases
de dados, segundo modelos hierarquicos, de rede ou relacionais,
e de 1linguagens de manipulac&o dos dados associados. A
disseminacio desta inovagfo crucial foi facilitada pelo
desenvolvimento simultaneo de linguagens de alto nivel para
interrogacédo de Dbases de dados € pela generalizag&o da
capacidade de acesso a estas bases ou a bases préprias, por
parte das estacdes de trabalho.

Satisfeita a necessidade de existéncia duma "memdria
colectiva*" (LEMO 79B) da organizac#&o, o grande desafio que se
coloca hoje em termos de necessidade objectiva de mercado, & o
desenvolvimento da capacidade tecnolégica para criar uma
inteligéncia <colectiva traduzida em arquitecturas naturais
baseadas nos fluxos de dados, métodos directos de input/output,
novas capacidades de deducio légica e resolucto automiatica de
problemas tipo.

Da anidlise deste processo de evolucho, podemos
concluir que o sistema informitico da empresa, tende a evoluir

em func&o da mutacio do papel do sistema de informacio (Quadro
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1y, evoluindo o ﬁapel dezte & medida gque zurgem reaposztas
tecnoldgicas 4 necessidade de mudanca.

Hem todas as empresas acompanham a evolucgélo
tecnoldégica ao nivel do sistema informatico de suporte ao
sistema de informag¢fo, por disso nio sentirem necessidade face
a especificidade do mercado, por nao 1dentificarem a
necessidade ou por naoc disporem de capacidade de resposta a

necessidade identificada.

QUADRO 1

TECNOLOGIA DO SISTEMA INFORMATICO/AMBITO DO
SISTEMA DE INFORMACAO

N{VEL DE
INCIDANCIA FUNGCAO TECNOLOGIA
- Melhoria da comuni- . Redes largo es-
caclo externa (pro- pectro.
Estratégico dutos e mercados). . Expert systems.
- Melhoria da inteli- . Aplicac¢des sobre
(me lhorar a ca- géncia da organiza- S.G. B.D. modelo
pacidade con- cao. relacional.
correncial - Racionalizacéo e ., Linguagens de
flexibilizacho da interrogacio de
estrutura. alte nivel.
- Melhoria da comuni- . Redes locais.
Tactico cagfo interna e da . Linguagens de
memdria colectiva. programacio de
(satisfazer ne- alto nivel.
cessidades in- - Integrac¢ciao de pro- . 5.G.B.D.
ternas de in- cedimentos. . Postos de tra-
-formacao) balho inteli-
gentes.
- Automatizacao de . Aplicag¢gdes Dba-
Operacional procedimentos. seadas em fi-
- Racionalizagao de cheiros de aces-
(apoiar proces- custos. ’ so sequencial ou
sos de Dbase) indexado

(1) - Ségundo o paradigma de Anthony (ANTH 69).
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O nivel de incidéncia do sistema de informac¢ao
gestho, »depende da maturidade tecnolégica do sistema
informitico de suporte, estando esta correlacionada com as
exigéncias especificas do sector e com as caracteristicas
particulares da empresa (Fig. 14).

A vantagem ou desvantagem concorrencial resultante da
adopgcéo ou n&o adopcho das ferramentas tecnoldgicas disponiveis
e da sua correcta ou incorrecta exploracho, depende da
concorrencialidade do sector e do seu estado tecnolégico.
Diferentes pressdes competitivas geram diferentes niveis de
necessidade, tal como, diferentes constrangimentos de mercado,
estimulam mais ou menos a utilizacéo dos diferenciails
tecnoldégicos como armas estratégicas ao servigo da empresa.

" GESTAO DA GESTAO DA INFORMACAO
Incidéncia TECNOLOGIA

na gestao
Reorganizacao

Estratségica Integracao com
base nos fluxos
de dados.

/
7

Integracio a

//ﬁartir da SGBD
Tactica ///

///,Integracéo de ficheiros

H

Operacional Automacio de processos
i >
(A) (B) (C) (D) (E) (F)
Fase de crescimento
LEGENDA: (A) - Iniciac&o (B) - Contagio (C) - Controlo
{D) - Integracéo (E) - Administrac¢fo (F) - Maturidade
de dados

FONTE: Adaptado a partir da matriz de NHolan (NOLA 79).
Fig. 14 - Incidéncia na Gestio, Segundo os Diferentes

Niveis de Maturidade do Sistema Informidtico e
Principais Tipos de Aplicac3es
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A abertura de mercados a livre concorréncia
alarga bastante o potencial de aplicacfo dum modelo de adopgao
de novas tecnologias da informac¢ao, tendo por base, parametros
especificos de dinamica organizacional e objectivos definidos
de Ambito estratégico, ao nivel da comunicacao externa, da

inteligéncia organizacional e do seu "design” (1)

I11.2. SISTEMA DE INFORMACAO; UMA EMPRESA DENTRO DA EMPRESA

Em recentes abordagens do problema da informacao na
empresa, uma muta¢ido fundamental pode ser identificada,
traduzindo a crescente importancia da informa¢aoc enquanto
recurso e objecto da gestfo empresarial.

Do tradicional SIG {Sistema de Informaciao para
Gestfo) paradigma da informacio estruturada, departamentalizada
a imagem da estrutura organica e da estrutura financeira da
empresa, ao SIO {Sistema de Informag¢io Organizacional)
enteﬁdendo a empresa como um centro de processamento (criacao,
memorizacio, tratamento e transmissio) de dados e informac¢des,
até a perspectiva radical de abordagem da empresa como sistema

de informac&o (2), tem-se assistido a um fendmeno relevante;

(1) No quadro concreto da integracido de Portugal na Comunidade
Econémica Europeia e do previsto iniclo da aplicacso em 1
de Janeiro de 1993, do acto Dnice europeu, o ambiente
concorrencial para as empresas portuguesas sera
substancialmente alterado, modifilcando-se também 0s
referencials tecnolégicos no seu sector, alargado ao grande
mercado iunico, sendo incrementado o potencial de apllicagio
em Portugal dum modelo conforme ao proposto neste estudo.

(2) Ver a titulo de exemplo (RIVA 85).
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quanto maiz z2e sutomatiza o procezzamento de informagico e de
energia, mais 1importante se torna o *design® do sistema de
controlo dinamico do processamento, ele também wum sistema de
informacido global de nivel estratégico.

Rivas, estabelece a diferen¢a entre estes dois sub-
-sistemas interactivos, distinguindo a informacao de governo,
da informac&o de consumo (RIVA 85). O sistema informatico
automatiza o processamento da segunda e contribui para a

actualiza¢do constante da primeira (Fig. 15).

Ruido Informaciao <
de governo

<::;;:x . objectivos

normas
conhecimentos
' N
Informacio > Decisdo —— > AcgBo
de consumo ~A

Factos

Dados
CenArios <
Restrigdes

Fip. 15 - Dois Niveis de Informacio na Empresa

O progresso tecnoldédgico tem contudo permitido que
cada vez mais informag¢&o de governo seja produzida ou
fortemente condicionada pelo sistema informatico. Enquanto o
SIG apenas abarcava dominios operacionais bem delimitados, 0
SI10 tende a disseminar-se e a transformar-se no reflexo virtual
e interactivo da prépria empresa, englobando a sua complexidade

funcional, organica e gendédtica (1) (Fig. 16).

(1) Segundo a classificag¢lo de (LEMO 78A).
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Sistema de informac¢ao Automatizacio de
manual processos operacionais

]

A A
A A A A
< >
SIO SIO
< > < >
v Vv v v v v v v
3 v
Integracio de ficheiros Integracio de aplicacdes
Multiprocessamento Desenv. sobre SGBD modelo
Acesso indexado relacional. Disseminacgao

de estacdes de trabalho.
Linguagens acessiveis a
utilizadores.

4 Y
] A
/ ‘ \
;v l \
I A A
/ \
<—F A >
/] SIO Y
<— —>
IV v
/ 3
v

Expert systems

Fip. 16 - Do $16 ao $10; uma Evolucio com Base
Tecnoelépica
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Tomando por base o paradigma proposto por Le Moigne
(LEMO 86) que nos parece adaptado a4 aniAlise da empresa enquanto
sistema de informacg¢ho organizacional, analisaremos o0s vectores
principais da sua teoria do SIO, destacando a interac¢4o entre
a 1inovacao tecnoldgica e a evolucéo do quadro conqeptual, e
identificando novos desafios colocados 34 gest&o empresarial no
dominio da gestAo das informacgdes.

Ao permitir modelar a empresa, Ccomo um sistema
constituido por dois sub-sistemas fundamentais; o sub-sistema
de controlo {control system) e o© sub-sistema de accio
(controled system), sintetizando as duas perspectivas
antagdénicas das escolas de organizacko cientifica do trabalho
(organizacho magquina) e da escola das relacses humanas
(organizagdo organismo), Wiener (WIEN 61i) abriu caminho a um
novo papel do sistema de informac¢io, constituido como sistema
de ligag¢do entre os dois sub;sistemas e garante da comunicacg&o
directa e do *feedbacK" necessirio a homeostase da empresa.

Este papel de ligagho, ou de sub-sistema 1intermédio,
era conforme ao potencia} tecnolbégico de suporte & época
existente (décadas de 50/60), num contexto em que os sistemas
informiaticos eram particularmente vocacionados para o cilculo e
para o tratamento de dados de Dbase, segundo determinadas
normas, complementadas posteriormente por alguma integracfo de
informacao contida em ficheiros relacionados. No quadro
tecnoldgico ent&o vigente, o aproveitamento dos potenciais de
producédo de informacio "de governo", de memorizac&o e de
transmiss&o em todos os sentidos funcionais e orgianicos da

empresa, constituiria uma vis&o utépica sem qualquer aplicacio
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O desenvolvimento de necessidades nestes dominios,
sobretudo para efeitos de concorrencialidade e agressividade
estratégica, criou as condig¢des de mercado gue associados ao
progresso cientifico, permitiram desenvolver novas tecnologias
de suporte ao sistema informitico, que incrementam o poterncial
dos sistemas de informac&o ao nivel da producio de informacho
{(expert systems, decision support systems), da memorizaciao
(discos magnéticos com ficheiros de acesso indexado e SGBD) e
da transmissao (redes locais, nacionais e internacionais,
esta¢gdes de +trabalho multifungdes e suportes portateis).
A evolucio do nicleo central da organizacgéo, do sistema de
controlo para o sistema de informac¢so, coloca também em causa

muitos dos pressupostos em que assentam as teorias classicas da

organizacgao, tornando mais complexo o objecto de estudo, em
consequéncia da dificil modelizacao da organizacéo
informacional.

Em resultado desta mutac¢fo, um novo paradigma da
gestfo empresarial comega a esbogar-se; Se o SI &8 o centro da
empresa abordada sistemicamgnte, sfo as ac¢des exercidas sobre
ele que detém um maior impacto potencial no funcionamento do
sistema empresa, donde se conclui que a gestado da informacio

deve constituir hoje um dos componentes fundamentais da gestdo

empresarial.

-

Gerir a informacf%o & actuar sobre o sistema de
informacAo organizacional, concebendo-o0, implementando-o e
mantendo-o de acordo com oS objectivos estratégicos das

empresas e com as suas necessidades operacionais. Sendo o SIO,
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um modelo da propria empresa, geri—lo & também uma das fafmaa
de gerir a empresa, utilizando 0 seu sistema estruturante mais
flexivel e nuclear, no quadro envolvente actual.

O =sistema de informac&o organizacional, entendido
como "sub-sistema do sistema organizagfo, desenvolvido por este
no seu seio, para organizar ao servigo do sistema de comando, o
fluxo permanente de informacdes gerados necessariamente pg]av
actividade do sistema de acclo, em interacg¢fo com o© meio
envolvente* ({LEMO 86), engloba quatro funcdes fundamentais:
tratamento, memorizac&o, transmissfo e formatacho ou producgho
de informacdes utilizivels pela empresa. Estas funcdes naturais
de todo e qualquer sistema de informacido, tém-se desenvolvido
diferenciadamente, em fun¢io das tecnologias disponiveis,
condicionando as perspectivas de abordagem e o Ambito do SI.

Pela sua natureza instrumental, o SIG Dbaseava-se
sobretudo na funcio de tratamento de dados, com especial
incidéncia em todos aqueles que tinham impacto econdmico-
~financeiro directo sobre o sistema empresa. O SIO considerado
na sua esséncia, como sistema de memorizagio colectiva da
organizacao, alarga o seu ambito de acg¢io, privilegiando também
a funcio de memorizacio de dados.

Face ao novo contexto tecnolégico, o papel do sistema
de informacido na organizacao. entra em profunda mutacio,
invadindo toda a empresa, transformando-se na sua rede
estruturahte, no seu “"esqueleto® flexiVel. no apoio necessario
ao *controlo" estratégico que incide sobre um nuamero
pProgressivamente mais reduzido, mas mais decisivo, de variaveis

com grande impacto e risco associado (Fig. 17).

g5




, o IR

Slstema/de\@ontrolo !Sis{ema estr;téglcé !

\ [ [ § ' 1 ] ] ) b t 1

/ A

/ ‘ SR

4 \ f 1 f f} i ' : : : : :
Decisgés | SI | Feedback R - 5 (A S
i N 1 Vol

\ ] ] 1 ¥ ] [ 3 ’ ) ] 1

! M N\ S
, Sistema de acg#o 'Sistema operacional |
i 4 i i 1 i L 1 i L 'y
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Fig. 17 - Um Nove Papel do 51 na Organizacio

Esta abordagem implica a recusa, assumida neste
estudo, dum dos pressupostos classicos fundamentais; o da
independéncia conceptual entre o sistema de informacao e as
tecnologias de tratamento da informag¢do, tal como implica uma
nova perspectiva de abordagem de toda a problemitica do sistema
de informac%o organizacional e da prépria organizacao, como
objecto central da gestéo.

Le Moigne alerta que, *tendo em atencio as
capacidades excepcionais permitidas pelas novas tecnologias de
memorizac¢ho, & importante avaliar a sua contribuig¢io para uma
actualizaglo das teorias daiorganizacao, no quadro duma teoria

geral da organizagio, entendida comc um sistema complexo em

funcionamento e transformacio, organizado e organizador,
informado e informador, auténomc e dependente do meio
envolvente, cbjecto e instrumento, ordenado e
desordenador..." (LEMO 86 p. 25), considerando a empresa como

uma organizac#o complexa em evolugao continua.
Previsionalmente, se considerarmos a importancia que

os “pxpert systems" tém e podem vir a ter, na "formatacgio
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criativa" da informacéao brganizaclonal, ou seja, na
bincorporacao de conhecimentos organizacionais no processamento
e apresentacho de novas informac¢des, podemos afirmar que os
sistemas de informa¢8oc designados de inteligentes (SII)

incidirso fundamentalmente na funcio formatagio (Fig. 18).

TRATAMENTO MEMOR I ZACAO
\Slg\/SIO/
S1
o \“’sn\\
T3

TRAHNSMISSAO FORMATACAO

Fipg. 18 - Perspectivas de Abordagem do Sistema de
Informacio;, uma Mutacio do Peso Relativo das
Func8es, com Base na Evolugcio Tecnolégica

Para cumprir as diversas fun¢des, o SI possui sub-
-sistemas interdependentes de suporte, que constituem a sua
estrutura organica. Esses sub-sistemas s&o os orgaos de
aquisicio e tratamento de dados, 0s orgios de memorizaciao de
dados e programas e os orgios de formatacgho, transmissao e
comunicac¢ao (Fig. 19).

Numa perspectiva genética podemos também identificar
varios niveis de diferenciagho do sistema de informacio em
relacf%c ao sistema organizacional, incrementados pela evolugéo
tecnoldgica. Le Moigne 1identifica nove niveis (LEMO 79 A):
objecto passivo, objecto activo, objecto regular, objecto

informado, emergéncia de processos de deciséao, emergéncia de
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memoria, emergéncia de coordenaciac de processos pela rede
informacional, emergéncia da imagina¢fo informacional no
sistema de comando, emergéncia da consciéncia da organizachio

como SI ao nivel de comando.

Sub-sistema de Sub-sistema de sub-sistema de
memorizacAo de|<——>| aquisicio de |<——>|memorizaclo de
Programas dados dados
Bandas magné- . Unidades de en- . Bandas magné-
ticas trada tradicio- ticas
Discos e dis- nais . Discos e dis-
v gquettes . Redes ligadas a quettes
v bases de dados v . Bases de dados
A A
sIga
< > SI0O < >
Ms11 |
v b= < v
Sub-sistema de Sub-sistema de Sub-sistema de
tratamento oD formatacao <—>| transmissfo/
/comunicaciao
. Sistemas ., Listagens . Papel impresso
centralizados . Graficos . Monitores
Sistemas . "Decisbes stan- . Estacgdes de
distribuidos dard" trabalho tran-
v . Redes v v saccionais.

Fig. 19 - Abordagem Orginica do Sistema de Informacio,
uma Mutacko Anatémica de Base Tecnoldégica

Cada nivel de diferenciagfo corresponde a um estado
tecnolégico determinado, atingindo o SI de cada organizag&o, um
nivel de diferenciac&%o compativel com as disponibilidades

tecnolbdgicas existentes (Fig. 20).
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Tratamento
->dados -> ——>dados-— —>dados—>

passivo bj. activo bj. regulado Obj. informado
(1) (2) (3) (4)
SIO
memorlzacao formatacao multidimensional
Processos Memorizacio Coordenaciao Imaginac¢&ao Consciéncia
de decisiao de processos (i1nf. simbd -
lica)
(%) (6) {7) (8) (9)

TECHNOLOGIA REGUERIDA:

i a 4 - manual.
5 - computador.
6 - Base de dados (Ficheiros ou SGBD).

7T e 8 - Integracio de dados (aplicac¢cdes 1ntegradas).
9 - Disseminacfo de estacdes de tratamento.

Fig. 20 - Evolucido do SI numa Perspectiva Genética Segundo
a Tipologia de Sistemas de Boulding ( Boul 56); um
Desenvolvimento Tecnolegicamente Apoiado

Face aos desafios de mudanc¢a acelerada do seu meio
envolvente, a empresa necessita de dispér duma capacidade de
resposta flexivel e de se adaptar continuamente ‘a parametros
econdmicos, tecnolégicos, culturais e sociais, em permanente
mutacio. Criadas as condi¢des tecnolédégicas para que o sistema

de informa¢&ioc assuma um papel central na coesfo, coordenacho e

99




suporte do sistema empresa, as solu¢des para os desafios de
mudanc¢a, nido podem deixar de considerar a oportunidade de,
através da sua concepcio e gestao como instrumento estratégico
de mudang¢a, flexibilizar o sistema global e a sua estrutura.

Explorar esta oportunidade exige mutag¢des diversas ao
nivel da cultura organizacional, dos métodos de concepgcao e
implantac¢&o do SI e da filosofia subjacente de gestao da
informacéo.

No <capitulo seguinte avaliaremos teoricamente as
implicagdes dessas mutagdes, criando o© pilar +teérico que
associado a observag¢ioc empirica, informarad o referencial

metodolégico que sera proposto na parte III.
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CAPLITULO 1Y

AS MUTACOES NECESSARIAS

*0 futuro ja ndo & mais aquilo que foi®,
- Pau] Valery -

Num 1livro de 1larga difuséao, Naisbitt (NAIS 88)
identificou dez grandes tendéncias de evoluglo da sociedade
moderna, alicerg¢adas na mutagio fundamental, traduzida na
passagem da designada sociedade industrial para a sociedade da
informac&o e na consequente dependéncia acrescida do sistema
econémico em relacio ao ®*Know how® miscelAnea de capacidade
humana, suporte tecnolégico e informacio por medida.

Essas tendéncias nio podem ser dissociadas umas das
outras, interagindo através de sistemas cada vez mais

aperfeigcoados de circulacto e gestao da informacio (Fig. 21).

Democracia participativa
A

Redes ——— > Descentralizacao De norte para sul
A A A

Curto prazo

A

Tecnologia <« > Mundializacho
SOCI1EDADE DA I1HNFORMACAO

A

| Know how

SOCIEDADE I1RDUSTRIAL
v
Individualizacio
v
Escolha miltipla

Fig. 25 - Tendéncias de Mutacio Social; Perspectiva
Inteprada das Macrotendéncias Propostas por
Naisbitt
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Contudo, uma analise comparada da "historia®" das
tecnologias da informagfo e das metodologias de concepgfio e
implantac&do dos sistemas, denota uma rapida evolucio das
primeiras e uma lenta mudan¢a das segundas, facto a que nao &
alheia a maior interacg¢fo directa entre metodologias e ®"status"”
organizacional.

Enquanto as tecnologias de suporte sio desenvolvidas

exteriormente a empresa e introduzidas por imperativo
estratégico, garantindo o seu mercado e justificando o seu
desenvolvimento, as "tecnologias sociais" de concep¢io,

implanta¢io e gestfo de sistemas baseados naquelas tecnologias,
assumem um caracter progressivamente menos “standard”™ ¢
necesgsariamente mais correlacionado com a organizacao concreta
e 4 medida das suas necessidades especificas.

Processos geradores de mudanc¢a organizacional,
despoletam, por natureza, resisténcias, cuja minimizacado passa
pela preparacho prévia da empresa para o impacto, traduzida na
criactho duma cultura estratégica, no desenvolvimento duma nova
mentalidade e duma nova filosofia de gestdoc da informacao.
Estes factores devem ser inéorporados na "tecnologia social" de
concepc4o e implantac&o de sistemas de informagao, dotados de
suportes tecnolégicos que o permitam transformar em intrumento

estratégico de mudang¢a.

IV.1. UMA NOYA CULTURA EMPRESARIAL

=

O sistema cultural na empresa é constituido por um

conjunto de valores, ideias, linguagens e racionalidades que
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estabelecem um conjunto de normas implicitas, que o 1individuo
interioriza e relativamente as quais ele situa
inconscientemente os seus comportamentos (DEGO 81), assumindo
um papel poderoso de integrag¢io e homogeneizacio das condutas
pessoais (MART 89) e refor¢ando uma imagem e um espirito de
empresa que condiciona fortemente a sua prépria identidade.

Numa época de mudanca constante e de necessaria
flexibilidade das organizac¢des, a cultura da empresa deve
funcionar c¢omo reguladora dos processos de adaptacgao e
transicg¢io organizacional, num quadro de passagem da regra aos
valores, da coeréncia a coesfo (ALTE 89).

A racionalidade dos processos de funcionamento da
unidade empresarial, deixa de poder ser medida pela sua
coéréncia interna, mas sim pela sua coeréncia com o0s outros
processos, ou seja, a "“perfomance® empresarial passa a estar
menos dependente da qualidade dos desempenhos individuais e
mais dependente da coesio entre essses desempenhos.

Ampliada por potentes tecnologias de tratamento da
informag&o, que comoc vimos em capitulos anteriores, permitem um
incremento protencial da ‘flexibilidade da empresa e da
interac¢do endoégena e exdégena, a empresa informacional (ALTE
89) caracteriza-se pela desburocratizacio e informalizac&o das
relacgdes, pela 1intelectualiza¢io do trabalho e pelo papel
importante da cultura como factor de coes#o.

Este novo tipo de empresa, micleo central da
sociedade da informac¢ido, mais que uma unidade social produtora
de Dbens e servigos, & também uma unidade *produtora® de

culturas, projectos, tensdes e regulacdes estratégicas e &
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nesta perspectiva complexa que deve ser considerada para
efeitos de diagnéstico, selecgho de estratégias, politicas e
instrumentos de gestao.

Thevenet considera que engquanto patriménio
partilhado de valores e crencas,>a cultura permite aos membros
da organizacéo identificar-se, favorecendo a estabilidade do
sistema, veiculando pontos de referéncia que podem guiar e
modelizar os comportamentos e as grandes decisdes de gestao
(THEV 84). Um tipo novo de empresa, resultante do *interface*
entre o sistema social em mudanga veloz e © sistema tecnoldgico
em permanente desenvolvimento, necessita duma nova cultura que
designaremos de cultura estratégica, ou seja, duma cultura
adequada ao sentido da mudanca e nela alicergada.

Num 'sistema cultural adequado a empresa
informacional, as normas implicitas estabelecidas pelo conjunto
de valores, ideias, linguagens e racionalidades, devem ser as
normas da mudanca e da flexibilidade como comportamento
organizacional tipo. Os comportamentos gerados nao devem
contudo atingir o extremo do conformismo a mudanga, devendo
antes ser criativos, dinamicos, receptivos a mudan¢a e
competitivos quanto 2a melhor forma de a concretizar. Sé6 com
este tipo de procedimentos se podera responder negativamente Hé
questéo colocada por Amato; *"Sera que a empresa, durante muito
tempo, lugar privilegiado de alienagfo individual, se vai
transformar no Jlugar central da ilusfo colectiva?" (AMAT 88
p. 40).

A criacso duma cultura estratégica, como condigéao

essencial de adapta¢ido da empresa aos desafios ambientais e
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tecnoldogicos, passa pela implementacio de politicas
especificas, articuladas com instrumentos de gestiAo adequados

(Fig. 22).

> Estratégia de Marketing

A

|

v
Marketing Interno
A

I

v
Clima Organizacional

A

v
N CULTURA __A
——ESTRATEGICA —

v
Sistema de informacéo
i A
v
Projecto de empresa <

Fig. 22 - Modelo de Incremento duma Cultura Estratépica
na Empresa

A resisténcia a mudanc¢a nfAoc traduz mais que um custo
natural pelo *“status quo", 6u seja, normalmente é-se a favor da
mudan¢a quando existe a percepgdo de que se ganha com ela e é&-
-se contra a mudan¢a quando se suspeita gque ela & desfavoravel
ou quando n&oc se tem a certeza do sentido do seu impacto. A
percepcio do impacto da mudan¢a & condicionado pela informacio
disponivel, pela experiéncia e pela estrutura psicoldgica dos
individuos enquanto tal ou enquanto membros de um grupo.

O impacto especifico de processos de adaptacéao

estratégica, n4do s&o faceis de avaliar, dado que tendem a
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perturbar rotinas assimiladas e a justificar-se, n&o em relagao
ac momento em que =40 despoletados, mas em relagho aquile gue
sucederia no futuro se n4o fossem implantados. Neste contexto,
como afirma Morin, "passou o tempo em gque a mudanc¢a
organizacional se decretava ... hoje ela tem que ser negociada
tendo em atencfio a interacc¢fio reformador/reformado” (MORI 88 p.
60}.

Os projectos de empresa, entendidos como um PpProcesso
para assegurar por ajustamento mituo, um acordo reciproco sobre
alguns valores, principios e regras do Jjogo gue se podem
partilhar numa empresa (MORI 88 p. 65), s&4o um poderoso
instrumento, decorrente da escola do desenvolvimento

organizacional. Com recurso a esse instrumento & possivel, face

as contingéncias da mudanca, despoletar um processo de
convergéncia gerador duma cultura empresarial de ambito
estratégico, tanto mais importante quanto, "num contexto de

banalizag8o das técnicas de producio e de gestio, as vantagens
competitivas das empresas com melhores resultados, provém da
existéncia duma cultura organizacional que valoriza os
comportamentos coerentes com a estratégia da organizacio" (MORI
88 p. 65).

O projecto de empresa constitui em iltima anAlise um
processo negociado de mudanca, alicercado em trés pillares
fundamentais, a estratégia, a formagho e a participacho. A
partir dos valores, principios, e regras do jogo partilhados na
organizac¢ho, due lncorporam uma visfo comum dos seus objectivos
gerais, as estratégias de mudan¢a coerentes com esses

objectivos, tendem a ser mais facilmente aceites e assumidas
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pela empresa.

De facto, 0 objectivo <central dos projectos de
empresa é, como afirma Dégot, "facilitar a adaptacfo da empresa
ao seu ambiente, através do reforco da sua coesfo interna"
(DEGO 88 p. 75).

A 1implantagio dum projecto de empresa tendente a
desenvolver uma nova cultura empresarial, receptiva a
flexibilidade organizacional e a4 mudanca, exige um incremento
da comunicacio através dum melhor acesso & informacfo de base,
da formaglo tendente a esbater ruidos resultantes do confronto
de diferentes niveis de linguagem, dum c¢lima organizacional
favoravel e duma imagem de empresa aglutinadora.

A négociacéo dum projecto de cooperac&%o no gquadro da
modernizagéo tecnolégica e conceptual do sistema de informacho,
desde <gque devidamente acompanhada das acg¢des de formacio dos
diversos niveis de utilizadores, para participac&o no processo
e exploracido do potencial dos novos meios, pode constituir o
primeiro passo duma reacc¢4%o em cadeia, capaz de modificar o
nicleo central da cultura de empressa, preparando-a para
responder de forma mais flexivel aos desafios ambientais

A implementag¢io dum sistema de informagéo
organizacional, de acesso disseminado pela empresa e em
constante evolugido face as evolugdes enddgenas e exdgenas,
constitui também uma importante ferramenta ao servigco do
Marketing, nas suas duas vertentes; identificac%o e satisfaciao
das necessidades dos consumidores e identificacéo,
condicionamento e satisfa¢fo das expectativas dos elementos que

constituem a empresa.
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Um Marketing interno e externo adequadés, constituem
o alicerce duma imagem de empresa, gque associada a percepc¢ao da
importAncia de cada posto de trabalho paralo resultado global,
permite desenvolver um c¢lima organizacional favoravel, a

mudanca e a sua sedimentagio como um dos valores estruturantes

da cultura da empresa.

I¥.2. UMA NOVA FILOSOFIA DE GESTAO DA INFORMACAO

No ponto III. 2 deste estudo, formulamos agquele dque

consideramos ser o esbo¢go dum novo paradigma da gestéo
empresarial, afirmando que "se o S1 € o centro da empresa,
abordada sistemicamente , s80c as acgdes exercidas sobre ele que

detém um maior impacto potencial no funcionamento do sistema
em;resaﬁ

Sendo assim, gerir a informacioc na empresa n&ao se
reduz A tarefa operacional de garantir a racionalidade e a
eficiédncia na producgéo e na circulacéo de dados, mas antes,
assume o caracter éstratégico de, através do "design" da
arquitectura de produ¢io e‘circulacéo de informac&o, moldar a
organizacio, flexibilizad-la e prepara-la para uma resposta
eficaz aos desafios ambientais.

Esta nova perspectiva, diriamos mesmo, esta nova
filosofia necessaria para gerir a matéria-prima e o produto
fundamental da sociedade e da economia moderna, implica uma
reconsideracéo de algumas questdes fundamentais. Destas
questdes, salientamos a reapreciacio das teorias de organizacao

(Fig. 23), a consideracso do SI como instrumento de mudanc¢a e
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Taylor, e o0s autores da designada eécola da
Administracio Cientifica, reservaramia informacAo um papel de
reduzida importincia na gest&o empresarial, dando apenas relevo
A necessidade de existirem fluxos verticais de comunicagéo,
permitindo A administragfo veicular para os executores, as
normas e instrucdes *"standard".

Fayol, incluido por alguns autores na escola da
Administracfio Cientifica e por outros considerado o principal
tedrico duma escola autdénoma de Direccac Administrativa, nao
atribuindo papel relevante a informacao, abordou a empresa
segundo uma perspectiva estrutural.

Esta abordagem, e sobretudo a disting¢io entre
estruturas formais e informais, foi aprofundada pela aplicagao
do modelo burocrético de Max Weber 4 gestAo empresarial,
enquanto John Woodward aprofundou o estudo das relac¢des
existentes entre as estruturas organizacionais e a tecnologia
utilizada.

A escola das Relacdes Humanas, em que se destacaram
investigadores como Elton Mayo, Abraham Maslow e Douglas Mc
Gregor, no que se refere ao papel reservado 23 1informacao,
apenas introduziu a consideracéo dos fluxos informais e do
duplo sentido nos fluxos verticais de comunicacéo.

A sua concepcfio de organizacfo, levou a gque fosse
ressaltada a importancia das comunicac¢bes informais entre
grupos, e dos fluxos verticais de informag&o como veiculos de
normas e instrucdes e como instrumento de avaliag¢ao das
necessidades dos trabalhadores.

Autores como Herbert Simon e Russel AcKoff, abordaram




a problematica da informac&o e da tomada de decisdes,
desenvolvendo ferramentas gque associadas 2a tecnologia, permitem
auxiliar a +tomada de decisfo., O primeiro analisou com maior
profundidade os processos de tomada de decisfo e as limitacdes
dos seres humanos enquanto decisores, e o segundo incidiu a sua
investigacao na construciao de modelos matematicos para solucao
de problemas concretos.

Jay Galbraith, no seu trabalho fundamental
denominado "Organization Design" (GALB 77) & o +tedrico da
organizacaoc que mais deliberadamente estuda as relacdes entre
estrutura e capacidade de processamento de informacé4o,

considerando esta relac%o uma das variaveis fundamentais para a

estruturacio das organizacdes

Esta ideia Dbase, de que a resposta de natureza
contingencial, da estrutura aos condicionalismos estratégicos
ditados pelo meio envolvente, depende da manipulacio da

capacidade de processamento da informacfo, constitui o suporte
duma nova filosofia de gest&o da informacido , como instrumento
de gest&o do "design” organizacional.

Num estudo realizado na Escécia, visando avaliar a
relacio estrutura/tecnologia informatica (BRAD 886), foi
concluido que nas empresas estudadas, n&o existiu uma efectiva
mudanca gqualitativa do tipo de estrutura em consequéncia da
instalac&o de sistemas informaticos, mas apenas pequenos
ajustamentos traduzidos na reformulacio de funcdes, do nimero
de nivels hierarquicos e do equilibrioc entre a tomada de
decisdes de forma centralizada e descentralizada. Observacdes

semelhantes realizadas em Fran¢a (REIX 90), permitiram concluir
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que o principal impacto verificado se traduziu num
*achatamento" das estruturas, resultante duma diminuic&o do
nimero de niveis hierarquicos.

Tomando por referéncia a estrutura resultante numa
perspectiva estatica, os estudos citados demonstram que, na
auséncia duma intervencio de aproveitamento e condicionamento
estratégico, a modernizacio tecnolégica introduz perturbacdes e
desequilibrios funcionais, que s&0 absorvidos pelo processo de
reequilibrio, sem gue se verifique uma evolu¢ido qualitativa
significativa na estrutura organizacional.

Estas conclusdes, refor¢am a necessidade de agir es-
trategicamente para conseguir o desenvolvimento interactivo es-
trutura/sistema de informac¢io, a partir da inovag¢io tecnolégica
do sistema informatico de suporte. Esse desenvolvimento pode
contudo nio se traduzir numa mutacio do tipo de estrutura, mas
apenas na flexibilizacao da estrutura., sedimentada na interac-
cao da empresa com a sua tecnologia e com o seu ambiente.

A explorac¢ao do potencial de flexibilizac¢ciao e mutacao
das estruturas exige a pré-definicio estratégica da estrutura

objectivo, como condicido prévia a concepcio do sistema de
informac4o e & selecc&o do sistema informatico. Este novo papel
do SI, que despoleta a necessidade duma nova filosofia de
gestao da informacio, obriga a uma redefini¢io da posic&o dos
orgaos encarregues dessa gestao, no quadro da estrutura de
decisiao da empresa.

A gestiao da informacio deve ser avocada pela

Direccéo-Geral, constituindo um "staff" especializado, capaz de

coordenar uma politica estratégica de informac¢ao, definida de




forma participada, e com todas as funcdes e utilizadores em
situacdo de igualdade para efeitos de diagnéstico e selecgio de
prioridades.

A melhor forma de garantir o envolvimento e a
participaciéo de toda a empresa num processo global de mudanca,
6 gerar esse processo num nivel de decis&o elevado e coordenar
dinamicamente as interac¢des e a prépria competicAo entre
niveis inferiores, levando-os a condicionar as "expectativas" e
a lutar pela sua satisfacho.

Esta diferente filosofia de gest&o da informacfo,
atribuindo aos processos a ela associados um caracter
contingencial e n#o estruturado, n&o pode ser enquadrada com
eficiéncia por métodos *"standard" ou solucdes tipo. A sua
especificidade gera a necessidade de um novo referencial
metodoldégico, indicativo, global e aberto, de articulacho entre
a estrutura e o sistema de informacio, permitindo e apoiando o

seu desenvolvimento interactivo.




1¥.3. UM NOYO REFERENCIAL METODOLOGICO PARA GESTAO  INTERACTIVA
ESTRUTURA/SISTEMA DE INFORMACAD

Galbraith (GALB 77) e Tuchman e Nadler (TUCH 76), nos
seus +trabalhos de abordagem informacional da organizagéo,
consideraram-na como um sistema de tratamento da informacgéao,
devendo fazer face a incerteza.

Tuchman e Nadler desenvolveram um modelo conceptual

da organizac4o partindo de trés pressupostos fundamentais;

- As organizac¢8es s%0 sistemas sociais abertos que
devem agir tendo em conta o cenirioc de incerteza em
que actuam

- As organizac¢8es podem ser vistas como sistemas de

tratamento da informacio {a estrutura é uma
configuracso de fungdes e das suas relagdes, de
forma a facilitar a recolha, tratamento e

distribuig¢io da informacho).

- As organizacdes podem ser consideradas como
combinacdes de departamentos interdependentes,
tendendo a diferenciar-se e a especializar-se com o

seu crescimento, e que partilham recursos raros.

Neste estudo, tendo por objectivo formular um modelo
de referéncia gque permita & empresa utilizar a inovacéo
tecnolégica ao nivel do suporte do sistema de informac¢&o como
instrumento de desenvolvimento estratégico da sua estrutura,

vamos assumir estes trés pressupostos.
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Galbraith considera que as organizacdes desenvolvem.

capacidades de tratamento da informacfo compativeis com as suas
necessidades especificas. Noés consideramos neste estudo, que a
disponibilidade de meios de tratamento pode gerar novas
necessidades e novos tipos de informacio, com impacto no
potencial estratégico e na flexibilidade da organizaco. A
necessidade de formular um referencial metodolégico para
exploracido desse potencial & reforcada pelo facto dos métodos
tradicionais de concep¢io de sistemas de informacio, nao lhe
darem, por si sé, resposta satisfatéria.

Thevenot, define método de concepgdo de sistemas de
informacéo, como sendo *o conjunto de conceitos, acgdes e
instrumentos destinados a facilitar uma intervencfc orientada
para a criac¢io (ou modificag¢io) e a implementacioc de um
sistema de informagc8o numa organizacio" (THEV 85 p. 70). Desta
definic&0 pode-se inferir que um método de concepcio de
sistemas de informac&o deve incluir acg¢des de construgfio do
sistema "strictu senso", associadas a acg¢des de (re)construcao
da prépria organizac&o, criando as condig¢des necessairias para a
assimila¢io e a integracéo éntre a sua estrutura e o SI.

Esta diferenciag8o entre SlI/objectivo de gest4o e
SI/objecto de gestdo & fundamental para avaliar o potencial dos
principais métodos de concep¢fo do SI, na vertente especifica
da sua utilizacio como instrumento de flexibilizag8o e
desenvolvimento da estrutura organizacional.

No dquadro dessa avaliag#&o, verificaremos, para cada
um dos métodos mais utilizados, em que medida a concep¢fo do

SI como objecto de gest&o pode ser referenciado aos objectivos




estratégicos de gestio, designadamente aos objectivos
estratégicos de reestruturacho interna.

O objectivo da avaliacho & concluir da eventual
necessidade de propér um referencial metodoldégico complementar,
baseado em componentes dos métodos analisados e em conceitos,
instrumentos e ac¢des inovadores, visando explorar o potencial
de desenvolvimento interactivo estrutura/SI.

A sequéncia da analise, seguiri um critério Dbaseado
na dicotomia geral entre os métodos de base indutiva (baseados
nas necessidades de informacfo) e os métodos de base dedutiva
(baseados na modelizacho prévia das organizag¢des).

Como métodos de base indutiva, analisaremos
sucintamente o método CSF (Critical Sucess Factors), o método
BSP (Business Systems FPlanning), o método SPM (Sysiems Filanning
Methodology), o método BMT (Business Modelling Technology), o
método OAM (Office Analysis MHMethodology), o médtodo OARSM
{Organization Anailysis and Requirements Specification
Methodology), e o método ISAC (Information Systems and Apalysis
of Changes), referindo ainda alguns métodos e propostas que
introduzem ligeiras variantes aos métodos referidos.

Como métodos de base dedutiva, incidimos a nossa
anidlise sobre o método GRAI (Graphes & Resultats et Activités
Intereliés), o Método MERISE, o método AXIAL, o modelo REMORA,
o método SSA (Structured Systems Apalysis) e o método SADT
(Structured Apalysis and Design Technic}, complementando a
analise com referéncias a métodos e propostas complementares ou

de menor importé&ncia para o objectivo da nossa analise,.
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1v.3. 1. METODOS DE BASE INDUTIVA

Designamos por métodos de base indutiva, oS
métodos que partem da identificac¢&%oc das necessidades de
informagic na organiza¢io, para a especificacéo de um sistema
capaz de lhe dar resposta.

O método dos factores criticos de sucesso
(CSF - Critical Sucess Factors) proposto por RocKart (ROCK 79),
parte da identificacfo dos factores que determinam o sucesso da
organizacao, para a 1ldentificacio das necessidades de
informacdes "significativas®, ou seja, relacionadas com os
factores criticos ao éxito da gestho.

A identificac&o dos factores criticos de
sucesso baseia-se numa anAlise de diagnéstico endbégeno e
exdgeno da organizagfo, designadamente da estrutura do sector
em que sSe 1insere, das estratégias de concorréncia e da
capacidéde de resposta da empresa as pressdes competitivas.

A coeréncia deste método com o objectivo de
promover o desenvolvimento interactivo estrutura/SI, reside na
eventualidade de a flexibilidade da estrutura ser identificada
como um factor critico de sucesso, levando a adopg¢fo duma
perspectiva estfatégica e macro-organizacional na formulacgho
dum SI c¢apaz de dar resposta ao factor critico, induzindo a
flexibilizagho da estrutura.

Uma extensfo conceptual possivel, capaz de
incrementar a coeréncia do método com os nossos objectivos
neste estudo, obrigaria a que os factores criticos de sucesso
fossem determinados numa segunda fase (quando na primeira fase

de diagnéstico a flexibilidade da estrutura fosse identificada
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como factor macro-organizacional de sucesso) tendo por Dbase,
nSo a estrutura inventariada no diagnéstico, mas a estrutura
objectaivo.

Esta perspectiva de faseamento maltiplo e
diferentes niveis de factores criticos de sucesso, & coerente
com as propostas de Davis, que propée a classificacio das
informacbdes necessarias a partir do cruzamento do nivel de
decisfo que informam (Estratégico, Tactico e Operacional) com o
dominio de aplicac&o (DAVI 74). O tratamento de informag¢des de
nivel estratégico e com 1impacto na estrutura, exige
especificacdes préprias e constitui em nosso entender, dominio
com importancia suficiente para justificar o desenvolvimento
de referenciais metodoldégicos que respeitem a sua
especificidade.

O método BSP (Business Systems Planning) é um
método de planeamento estratégico de sistemas de 1informacao,
desenvolvido pela IBM (Internacional Business Machines). O seu
objectivo & permitir a elaboracio de um plano informatico capaz
de suportar as necessidades‘de informag¢&o no curto, no médio e
no longo prazo e que seja coerente com o plano estratégico
global.

Baseado na analise dos processos de gestao,
entendidos como "um grupo de decis8es e de actividades
logicamente ligadas para gerir os recursos de gestio" (ORSE 82
P. 57), e dos fluxos de informagio entre processos que podem
ser de planificac&o e controlo, de produtos/servigos ou de

suporte a recursos, a aplicac&oc do método implica sete fases

sequenciais:
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1. Determinacioco dos objectivos de gestio e
dos processos associados.

2. Determinacgiio, a partir da criagc8o e do
uso de dados pelos processos de gestio,
dos fluxos de informacfio entre processos.

3. Determinacfio da arquitectura do sistema de
informac¢io.

4. Concepc¢fio da base de dados.

5. Determinacfic das unidades organizacionais
que executam o0s processos.

6. Determinac8o das unidades organizacionais
que sfio suportadas pelo S81.

7. DeterminacBoco das relac¢8es entre os dados

e cada unidade organizacional.

O BSP, enquanto método de concep¢ao do 8SI,
visa gerir o8 dados significativos para a actividade da
empresa, como recursos, partindo duma abordagem *top down"*
para definicéo de objectivos, processos e estrutura
organizacional, complementada por uma abordagem *bottom
up”® para implementacio do sistema.

A anidlise de fluxos de informagdo entre
processos baseia-se numa matriz estrutura/fungio, em que Ss&o
formalizadas as relagdes entre as fun¢gdes e a estrutura,
formando classes de dados. Este tipo de anilise, realizada para
o momento de partida e para a organizacio objectivo, permite
planificar o sistema de informacio de forma a suportar as
necessidades de informacfo a curto e a longo prazo.

Em relacio ao objectivo do nosso estudo, le]
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BSP representa um auxiliar significativo, destacando-se a
filosofia de abordagem ("top down"* para o diagnéstico e
formulacio de objectivos e "botiom up" para implantagho do
sistema de resposta) embora nfAo responda totalmente a
necessidade de explorar o potencial de desenvolvimento
interactivo estrutura/SI, por nio contemplar variaveis
estratégicas endégenas.

As necessidades de informacéo s&o
determinadas a partir da evoluc¢cfo dos processos de gestho e dos
fluxos entre eles, numa estrutura determinada e n&o numa

estrutura também ela em mutacio face a evolu¢édo dos processos,

‘perspectiva dgque nos parece mais correcta e que informaraia a

nossa proposta de referencial metodoldégico.

O método SPM (Systems Planning Methodology),
proposto por Statland (STAT 82), constitui uma sintese dos
métodos anteriores, baseando-se na ideia de que, a abordagem
mais eficaz para a defini¢io do SI & comeg¢ar por pedir a cada
unidade organizacional que identifique os seus factores
criticos de sucesso, bem como as informac¢des necessirias para
gerir e controlar esses factores chave, respeitando o seguinte
faseamento:

- Entrevistas com os utilizadores para

identificar necessidades de informacio.

- Elaboracéo duma "maquette" de fluxos

(acgdes standard).

- Reagrupamento de fluxos por tipo de dados e

por processos, determinando um modelo

conceptual do S1.
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Este método, que combina o aspecto estrutural
através da analise das necessidades de informac&o de cada
unidade organizacional e o aspecto funcional através do estudo
dos fluxos de dados, pode ser compatibilizado com o objectivo
de desenvolvimento interactivo estrutura/sSl, se fér precedido
duma formulac&o estratégica da estrutura objectivo e das
informacdes necessarias nesse cenario prospectivo. Este
complemento necessario, serad considerado na formulacio do
referencial metodolégico a propdr neste estudo.

Os métodos BIAIT (Business Information
Technology and Integration Technique) e BICS (Business Control
Study Nethodology), propéem uma abordagem a partir das
invariantes de gestio, ou seja, de fun¢bdes de gestio genéricas,
identificando os seus principais problemas e as suas relagdes
com as estruturas de dados. A estrutura é considerada uma das
invariantes da aplicac&o dos métodos, relo que deles n#io
resulta qualquer relacio de coeréncia com o objectivo do nosso
estudo.

O método BMT (Business Modelling Technology)
proposto por Pendleton (PE@D 82), baseia-se na caracterizacho
das actividades de cada unidade organizacional, a partir das
transacg¢des com o seu ambiente, modelizando a organizacfo a
partir da representacio dos seus processos de gestéo.

Desta modelizacao das actividades de
transformacao e das actividades de controlo, no quadro de
processos de gestio entendidos como processos hierarquizados de
decisio, constituidos por sub-processos de deciséao

independentes e de iguais caracteristicas qualquer que seja a
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sua localizacg¢io no sistema de decisio da empresa, resulta uma
estruturacio das mensagens gque circulam entre as unidades
organizacionais, dos processos de decis&io que as transformam e
por consequéncia, das necessidades de tratamento da informacéao
para alimentar esses processos

Esta abordagem micro-organizacional de
identificaco de necessidades de informacfo a partir da sua
circulacio condicionada pelos sub-processos de deciséo, pode
ter alguma coeréncia com O objectivo de desenvolver
interactivamente a estrutura e o S8I, se a organizacao
modelizada n#%o f4r a organizacio existente, mas a organizacho
estrategicamente considerada como objectivo. Em sintese, trata-
-se de optar entre modelizar a organiza¢8o que existe ou a
organizac4%o gque se deseja, face aos desafios ambientais que a
condicionam.

Os métodos OAM (Office Analysis Methodology)
e OARSM (Organization Analysis and Requirements Specification
Methodology) s4o produtos de investigac#o universitaria que tém
por componente mais inovador, a considerac&o na concep¢io do
SI, da organizacio existente e do seu ambiente, e integrando no
processo de concep¢éo, aspectos organizacionais como os
objectivos e as politicas. A aplicacéo da metodologia proposta

por Yadav (YADA 83) no método OARSM, compreende cinco etapas:

- AnAlise estruturada da organizacg8o.

- AnAlise funcional global.

- AnaAlise {funcional detalhada das funcaes
organizativas a preencher pelo SI.

- Andlise das fun¢bes, numa perspectiva de
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humanos

gestio (descricéo de actividades,
identificac¢io de <critérios de medida de
eficiéncia e das acg¢ldes a suportar pelo
sistema informatico, determinacfo de
problemas e de processos de resolugfo,
descricgéo das técnicas e recursos
necessarios ao ‘suporte dos processos de
resolugéio e impacto das diversas
actividades na componente humana das
organizacdes).

- Determinacio das caracteristicas
apropriadas para o sistema de informacio,

de forma a suportar as acgdes de gestao.

Estes métodos, pretendem integrar os aspectos

e organizacionais na c¢oncepc¢cao do sistema de
informaciao, sendo nesse dominio, coerentes com o Nnosso
de desenvolvimento interactivo estrutura/sSl. A

objectiveo

inexisténcia de instrumentos metodoldégicos para a implantacao

pratica

restricio

dos principios propostos, pode contudo constituir

importante & sué utilizacio. Também neste caso, a

perspectiva estratégica de anialise, aplicando a metodologia a

partir da estrutura objectivo, nos parece possivel e dese javel.

A necessidade de implicar os utilizadores na

concepg¢éo do sistema de informacfo, tem levado a formulag¢io de

miltiplas

teorias e metodologias especificas, normalmente

~

aplicaveis em sistemas de apoio a decisfo centrados sobre o

utilizador. O método 1ISAC (Information Systems and Analysis of

Changes),

proposto por Lundberg (LUND 75), constitui o exemplo



mais desenvolvido de abordagem participativa da anilise,
concepclo e realizacio de sistemas de informacglo.

Este método tem como um dos objectivos mais
importantes considerar a concep¢io do sistema de informac¢io no
contexto do processo de mudan¢a organizacional, fazendo
preceder © desenvolvimento do sistema, duma anilise das
tendéncias de mudanca.

Dada a compatibilidade entre o método ISAC e
0o nosso objectivo de desenvolvimento interactivo estrutura/
/81, sintetizaremos seguidamente as cinco fases fundamentais de
aplicacio do método, e gque sAo; a analise da mudang¢a, o
levantamento de actividades, a analise da informacio, a
concep¢cio do sistema de 1informa¢iaoc e a adaptacao dos
equipamentos ao sistema de informacéo.

A fase de analise da mudanca, desenvolvida
conjuntamente pelo analista e o utilizador, compreende trés

etapas sequenciais, que se esquematizam seguidamente:

18 Etapa : Anilise de problemas e objectivos.

- Listagem de problemas.

- Identificaclo das relagcdes pro-
blemas/pessoas (grupos).

~ Agrupamento dos problemas do
mesmo tipo.

- Construcfo dum modelo descritivo
das actividades e da sua relac¢éo
com ©s8 problemas e 0SS grupos

(grafos de actividades).
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- Descriglo e anilise dos
objectivos da empresa.

- Avaliac8o das necessidades de
mudanga através da comparacio da
situaclo existente e da situacéo
desejada e estabelecimento das
prioridades, através da ansalise
dos "valores" dos grupos.

22 Etapa: Estudo de possibilidades de mudanca
( por grupos de problemas).

- Formulacfo de solucgdes possiveis
por grupos de problemas.

- Descrigio das alternativas (por
grafos de actividades).

- Avaliacfo das solu¢des segundo o
ponto de vista social, humano e

econémico.

34 Etapa: Escolha das abordagens de mudanca.

- Escolha de alternativas.
- Escolha de medidas concretas,.
- Integracg¢fio de solucdes entre

grupos de problemas.

A esta fase de anadlise de mudanga segue-se
uma fase de estudo aprofundado das actividades, partindo da
identificacfio e estudo dos sub-sistemas de informagc&%o a elas

associados para a analise integrada e coordenada de sub-




-sistemas com inclusfo de niveis de prioridade.

A terceira fase, designada de fase de analise
da informacio, parte da andlise dos dados indispensaveis para
obter cada informacio necessiaria, para o estudo dos processos
de transformacfo e da sua evoluc¢ho.

A partir da fase de anilise da informac&o &
despoletada wuma fase de concepcdo do sistema de dados,
constituida pelo estudo da filosofia de tratamento que suporta
a concep¢éAo das rotinas informatizadas, e dos procedimentos
manuais necessarios ao sistema de informacgého.

O métodé ISAC culmina numa quinta fase, com a
escolha do sistema informAtico, em consonancia com o Ndesign®
seleccionado‘para 0 sistema de informacgého.

A filosofia e a articulag¢io do método ISAC
parece-nos dar resposta a perspectiva estratégica de
desenvolvimento interactivo estrutura/Ssi, desde que
complementada c¢om instrumentos de apoio a sua implantacgéao
pratica, e com elementos de abordagem estrutural de forma a
traduzir a evoluc¢io de act;vidades em fﬁncéo da sua estrutura

de suporte.

1v.3.2. METODOS DE BASE DEDUTIVA

Designamos de métodos de base dedutiva, 0os
métodos que utilizam a formalizacio de modelos de dados ou
tratamentos como apoio ao processo de concepcho de sistemas de

informacio.
O modelo GRAI (Graphes &4 Resultats et

Activités Intereliés) (DOUM 83) desenvoivido para aplicagé&o
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especifica a gest&o da producho, baseia-se numa filosofia de

analise com bastante interesse, sub-dividida em duas <fases

principais; an8lise e concepgho.
A fase de anadlise é iniciada por uma
abordagem *"top down®, complementada por uma abordagem “bottom

up®. A primeira permite identificar a estrutura da functo

(empresa) e os problemas resultantes da relacio
estrutura/ambiente. A segunda permite identificar as
restricbes ao funcionamento do sistema, complementando a

elaboracdo duma grelha funcional, articulando o sistema de
decisio com as fung¢des de base.

A partir da identificag¢4o dos fluxos de
informac&o e decis#o, a concepcgcio do SI baseia-se na deteccfo e
correc¢cfo de incoeréncias do modelo, tendo em conta as
restrigdes e as evolucbes previstas.

A aplicacao generalizada do método GRAI,
podera ser coerente com o objectivo da exploracio do potencial
de desenvolvimento interactivo estrutura/Sl, desde que sejam
aplicados instrumentos de identificacdo da estrutura da
empresa, qﬁe serviri de base ao desenvolvimento do modelo,
tendo por referencial o seu *design” objectivo.

O método MERISE (TARD 86), destina-se segundo
0S8 seus autores, a facilitar a concepcéo de sistemas de
informagcho para gestfio, e a realizagio do sistema de tratamento
da informac&o necessario para suportar esse SI, bem como a
generalizar nas empresas uma informAtica de acesso directo

pelos utilizadores, baseada na utilizacfo de bases de dados e

de processamentos interactivos.




Este tipo de informAtica é aquela que
consideramos de malior potencial face ao nosso objectivo de
promover o desenvolvimento interactivo estrutura/SI, pelo que
nos parece relevante sintetizar seguidamente os principais
procedimentos subjacentes a aplicacio do método.

O método MERISE baseia-se numa perspectiva
sistémica em que "toda a organizagio pode ser definida como a
reunifio dum conjunto de fun¢des de comando e dum conjunto de
funcdes operacionais, mobilizando os recursos da empresa tendo
em vista o fornmecimento de um bem € servigo a clientes internos
e externos® (TARD 86 p. 185).

A concepc¢ho do SI, sistema intermédio entre o
sistema de comando e o sistema operacional, & enquadrada por um
plano director que permite definir a politica da empresa e a
politica de informatizacio global ou por dominios. Os dominios
sS40 delimitados através de duas aproximag¢des complementares,
uma a partir das fun¢des de comando e outra a partir das
fun¢des operacionais, que permitem incluir em cada dominio,
fun¢des dos dois tipos, correlacionadas com esse dominio.

Para efeito de *design® informitico, os
dominios s%o0 divididos em projectos, - a partir dos quais se
prepara a automatizacao, tendo por referéncia diferentes
cenarios de desenvolvimento das organizag¢des, e por instrumento
a modelizacfo do sistema de informacio segundo a 1légica dos
tratamentos ou segundo a ldégica dos dados.

A formulacido dum modelo conceptual de
tratamentos, feita a partir da elaboracio de grafos de fluxos

entre actores organizacionais, da identificacio das operacdes

13C



necessarias para o8 respeitar, da sequéncia de fluxos e dum

modelo organizacional definido com base em parametros como as

opcbes estratégicas, as regras de funcionamento e os postos de
trabalho, articula-se com o modelo conceptual de dados, em que
cada dado é afectado a um individuo ou a wuma relacho. A

interac¢iao dos dois modelos constitui a Dbase do sistema

informatico, desenvolvido para fazer corresponder dados e
tratamentos no quadro mais vasto dos objectivos
organizacionais.

Esta ldgica sistémica de concepcgcfo do sistema
de informac&io artificial ou sistema informidtico, . adequada a
evolucdao da tecnologia disponivel, demonstra que o &mbito de
intervencio estrutural dos sistemas de informagfio depende da
metodologia de concep¢io utilizada e esta tem gque estar
fortemente articulada com a tecnologia disponivel.

A evolu¢do dos principios sistémicos e
sobretudo a fluidez das fronteiras entre o sistema de comando e
o sistema operacional, torna mais complexa a formulacao de
planos directores em dque © sistema informitico serve
directamente a politica dg empfesa. A oportunidade de maior
vantagem parece-nos ser a de influenciar indirectamente essa
politica através da mutagfio de indole estratégica que o SI pode
provocar na estrutura da empresa, desde gque sejam criadas
condicdes para isso.

O método AXIAL, proposto por Pellaumail
(PELL 86) ndo difere substancialmente do método MERISE,
baseando-se na mesma filosofia sistémica de abordagem e na

mesma sequéncia de procedimentos, embora c¢om énfases e
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designacdes diferentes. Apoiado no método BSP, e em

desenvolvimentos da teoria sistémica realizados por autores

como Le Moigne e Mélese e nas experiéncias praticas da IBM
Franca e IBM Bélgica, o método AXIAL constitui a resposta IBM
As necessidades especificas do mercado europeu, e a evolucio
tecnoldgica e ambiental que permitiu que a *informacio se

transformasse num recurso estratégico da empresa®" (PELL 86 p.

15).

Diferenga relevante em relagio ao método
MERISE, § a distinc4o entre trés dominios de comando; as
operag¢bdes, a gestio e a evolugho. As operagdes consistem na
utilizacf%o permanente dos meios para cumprir as tarefas

atribuidas ao sistema, a gestlo consiste em fixar objectivos
para as operac¢des e medir os eventuais desvios e a evolucéao
consiste em assegurar as adaptac¢des estratégicas e estruturais
necessarias as mutacdes da empresa e fixar os objectivos de
adaptacfo estrutural dos sistemas de gestao.

o] método AXIAL pretende contemplar na
concepcao do SI, a capacidade de responder as necessidades dos
diferentes niveis de comando, e a capacidade de artgcular a
informatica colectiva e a informAtica individual. De interesse
para os objectivos do nosso estudo, seria explorar o potencial
do sistema informatico, n&o apenas para informar 0S8 pProcessos
de decisfo no dominio de evolucghko, mas constituindo ele
préprio, instrumento de ac¢io nesse dominio.

Q modelo REMORA proposto por Rolland (ROLL
81) e Foucaut (FOUC 82), també&m se fundamenta numa perspectiva

sistémica de modelizacio, considerando VArios niveis de
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abstracg¢ao, a partir duma analise do tipo causal
(acontecimentos despoletam operag¢des que modificam o estado dos
objectos, constituindo as modificagdes, acontecimentos que
despoletam novas opera¢des... ). A principal inovag¢ado deste
modelo & a introducio do tempo na modélizac¢&o conceptual, facto
crucial para o objectivo de desenvolvimento interactivo
estrutura/SI, também ele necessariamente um processo causal.

O método SSA (Structured Systems Analysis),
formulado por De Marco (DEMA 78), propdée uma abordagem modular,
hierarquica e descendente, baseada num diagrama de fluxo de
dados (DFD) constituido pela representacio de processos, fontes
de dados, entidades externas e fluxos de dados propriamente
ditos. Este método nio traz qualquer contribui¢do significativa
ao nosso objectivo de promover o desenvolvimento interactivo
estrutura/sl.

O método SADT (Strutured Analysis and Design
Technic), desenvolvido por Ross (ROSS 86), apresenta como
principal proposta inovadora a construcio de dois modelos
conceptuais, um para o estudo do problema (modelo funcional),
outro para a sua solu¢io {(modelo de concepc¢io). O método é
composto por uma 1linguagem grafica, por um método de
desenvolvimento de modelos e por uma metodologia de gestio do
ciclo de modelizacgio.

0Os fluxos representados, assumem também a
dualidade de modelizac¢ho, coexistindoe wuma representacfio de
fluxos de entradé e saida de dados, uma representacéo de
fluxos de controlo gque 1indicam os condicionamentos e

orientac¢des do processo de transformacfio e uma representacio de



fluxos de recursos que identificam os recursos necesséfios para
que as transformac¢cdes se processem

Muito adequado a representa¢fo dinamica da

organizagho em movimento, este método nao tem também
aplicabilidade no desenvolvimento interactivo estrutura/Si,
embora seja importante salientar a distincdoc proposta entre
fluxos de dados, fluxos de controlo de transformacdo e fluxos
de recursos associados, que pode facilitar uma modelizaclo
prospectiva da organizac¢ho objectivo.

Referéncia ainda para alguns métodos que
integram a prépria automatizag¢fo do processo de concepcéo, de
|
i que o projecto ISDOS constitui exemplo (BODA 81). Muito
\ possantes em termos de instrumentos de concepc¢lo, estes métodos
’ n&o prevém ainda a possibilidade de integrar parametros

organizacionais e estratégias especificas, nao dando resposta

ao objectivo do nosso estudo.

1¥V.3.3. UM NOYO REFERENCIAL METODOLSGICO

Num mundo em mudanca acelerada e acrescida
incerteza e complexidade, a concorrencialidade e a
sobrevivéncia estratégica das empresas depende cada vez mais da

sua capacidade de adaptacio aos desafios ambientais, que radica

em larga medida na flexibilidade da sua estrutura.

As novas tecnologi?f de tratamento da
informac4o permitem tranformar o SI num instrumento estratégico
de flexibilizacao da estrutura, desde que essa tarefa seja
prevista no seu processo de concepgdo e na selecgéo dos

suportes informAticos.
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Na analise que fizémos dalguns dos
métodos de concepgio do SI mais apliéados. concluimos gque em
muitos desses métodos existem conceitos, principios e
instrumentos coerentes com o objectivo de utilizacio do SI como
instrumento de desenvolvimento da estrutura, conforme se
sintetiza nos gquadros I e II. Contudo, 0s instrumentos de
implementa¢io préprios de cada metodologia, n&o s&oc globalmente
adequados ao referido objectivo, o que se explica
essencialmente pela emergéncia recente do contexto ambiental e
tecnoldgico que o tornam relevante.

Num tempo de transic¢&o da empresa *comando e
controlo"™ para a empresa "conhecimento e informagc&o" (1),
parece-nos 1mportante propér um refeféncial metodolégico que,
em .associacadoc com alguns métodos de concepcio tradicionais,
permitam & empresa explorar o potencial de desenvolvimento
interactivo estrutura/sl.

Para fundamentac&o pratica do referencial

proposto, analisaremos na parte II deste estudo, dois processos

empiricos de concepcao e implementacio de Sistemas de
informacao, verificando a interaccao estrutura/slI e
identificando as principais variaveis explicativas, que
constituirao a base de desenvolvimento desse referencial

(Modelo 1D).

(1) A lidentificacso desta transicéo, constituliu uma das
principals conclusdes do II congresso da Assocliacédo
Portuguesa de Management, Espinho, Outubro de 1989.
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WALISE DA COERENC 1A ENTRE METODOLOGIAS DE CONCEFCAO DO

s,

DE BASE DEDUTIVA, E © OBIECTIVO ESTRATEGICO DF

DESENVOLV IMENTO INTERACTIVO ESTRUTURA/S |

NiVEL DE RESPOSTA A0 OBJECTIVO

CONTRIBUICAO PARA A FORHULAGAO DR UM

HETODOLOGIA | PRINC{PIOS DIFERERCIADORES (GLOBAL/PARCIAL/N/SIGNIFICATIVO) REFERENCIAL HETODOLSGICO ALTERKATIVO
GRAI A concepcdo do SI baseia-se na|PARCIAL. A metodologra foi desenvolvida paralA detecglo e correcgdo de incoeréncias
deteccdo e correccdo de incoe-|aplicacdo especifica 4 funcho de producdo, festrutura/ambiente deve constituir wm
GRAPHES A réncias reais ou potenciaisindo dispondo de instrumentos adequados 3 sua|dos objectivos do referencial a desen-
RESULTADS ET entre a necessidade de respos-|generalizagie. volver,
ACTIVITES ta da estrutura ao ambiente ¢
INTEREL1ES os fluxos de informacio que
alimentam essa estrutura
Abordagem sistémica da empre-|PARCIAL. A evolugho tecnologica e a completaNecessidade de abordar a organizagio
sa, SI como sistema intermédio|exploracio das bases de dados organizacionais|numa perspectiva sistémica.
entre o sistema de comande e ofrelacionalmenie geridas, tornow fluida 2
sistema operacional, funcio-|fronteira enire o sistema de comando e o Sis-
AERISE nando como ‘Interface’ entre altema de operacional, Hais do que um 'Inlerfa-
decisho e a acclo. ce* sistémico, 0 SI deve ser um instrumenio
de mtacao dos sistemas que com ele intera-
gem, 1nfluenclando esirategicamente o funcio-
namento da organizagao receptora
Existem trées sub-sistemas nofPARCIAL. Bais do que informar os processos de|Mecessidade de abordar a organizagio
sistema de comando; oc sub-|decisio no dominio da evolugho, o Si pode ser{puma perspectiva sistémica. A informa-
-sistemas de operacbes, dejconsiderado um insirumento de accho nesse do- ¢a0 deve ser entendida como recurso
ASIAL gestdo e de evolucdo. Esie ol-|minio. estratégico da empresa, apolando pro-
timo garante 2 adaplagdo da cessos de adaplagdo estralégica e es-
eEpresa as mtacbes do seu am- trotural & mdanga.
biente.
Introduz a variavel tempo no{PARCIAL. A introgucio da variavel tempo torna{Hecessidade de considerar a variivel
processo de concepgdo do SI.  |mais relevante a utilizagho do SI como ins- tempo e as relagdes de causa/efeito na
REMORA trumento de mudanga estratégica da estruturalformlacio do referencial metodologi-
organizacional, e ndo apenas como simplesico.
produte dessa mudanga
S5A Abordagem modular, hierirquica|N/SIGNIFICATIYO,
STRUCTURED ¢ descendente do 51, baseada
SYSTEMS AMALYSIS|num diagrama de fluxo de da- -
dos.
SADY Abordagem a partir da integra- [PARCIAL. Huito compativel com a representagdo|Hecessidade de considerar, quais os
¢a0 de dois modelos concep-|da organizagio em movimento, ¢ essencialmen-|fluxos de recursos associados 2os pro-
STRUCTURED AMA- [tuais; o modelo funcional{le analitico e baseado na organizacho de par-|cessos de tiransformaclo, quando da
{descritivo) e o modelo dejlida A sua utilizacho coerente com o objec-{conceprdo do referencial metodologico.

LYSIS AND DESIGH

TECHNIC

concepcdo {interventivo),

tivo de desenvolvimenlo interactivo Esirutu-
ra/Sl, exige a elaboragio dum modelo funcio-
nal referenciado 2 Wma organizacdo objectivo
preé-definida.
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PARTE 11

YERIFICACAO DO IMPACTO DO 51, COMO INSTRUMENTO DE
ADAPTACAO ESTRATEGICA DA ESTRUTURA DA EMPRESA;
ESTUDO DE CASOS







INTRODUCAOD

Na Parte II deste trabalho, pretende-se, através do
estudo estruturado dos dois casos que empiricamente permitiram
induzir a hipétese base de investigacho, verificar a validade
especifica dessa hipdtese e extrair algumas conclusdes que
permitam apoiar a formulacfo dum referencial metodolégico de
aplicacao generalizada.

Nas duas empresas estudadas, o Processo de concepcéio
e implantac¢do dos novos sistemas de informacio, foram processos
empiricos, nado enquadrivels em nenhuma das metodologias
estruturadas habitualmente aplicadas em casos semelhantes. A
op¢ao de suporte tecnoldgico e filosofia do sistema, nado foi
também comandada por critérios baseados nas necessidades
especificas das empresas receptoras, mas resultou sobretudo do
facto da empresa fornecedora se ter tornado representante. em
Portugal dum Sistema de Gest&o de Bases de Dados relacional
muito potente e do seu interesse em desenvolver aplicacdes
capazes de facilitar a sua comercializacio

Nao existindo uma relacio directa entre o contexto
ambiental exdégeno e enddgeno das empresas receptoras e a
escolha da tecnologia de suporte dos sistemas de informagao
implantados, verificou-se contudo uma compatibilidade ocasional

num dos casos e uma imcompatibilidade igualmente ocasional no

outro caso. De facto, diferentes condi¢®es concorrenciais
especificas, induziram diferentes atitudes das empresas
receptoras, com diferentes graus de coeréncia com as

necessidades de enquadramento ao processo de concepg¢ao e




implementagio dos novos sistemas.

Da anidlise estruturada destes fendémenos, Apretendemos
induzir linhas estruturantes para formula¢lio de um modelo de
referéncia, que permita inverter a 16gica identificada, ou
seja, dJque permlta desenvolver atitudes de gestao coerentes com
os resultados pretendidos e nao apenas, obter resultados em
funcido das atitudes de gestao contingencialmente adoptadas.

Esse modelo, pretende ser um modelo de aplicacio
geral, em situacdes em que a mudanca da estrutura & um vector
estratégico relevante para a empresa receptora. Neste contexto
e exemplificando, o modelo a desenvolver seria aplicavel ao
caso A, mas nao ao caso B, no momento e nas circunstincias em
que o0s processos de reestruturac¢cio dos respectivos 8SI foram
iniciados.

Para atingir os objectivos desta Parte do trabalho,
comecamos por fazer no Capitulo V, uma breve caracterizacio das
empresas dgue s&0 objecto do estudo de casos, procedendo no
Capitulo VI a anidlise comparada dos processos de concepciao do
S1 e da sua interacc¢io com a estrutura, relevando semelhanc¢as e
diferengas e procurando fazer a sua interligacio com os niveis
de sucesso atingidos.

Os processos empiricos de concep¢&o, basearam-se em
trés etapas, sem conducio estratégica, ou seja, sem pré-
-definigao de outros objectivos, que n&c a substituicio e
modernizacio do SI existente. As linhas estratégicas que
identificamos no nosso estudo, com base na observac¢i&o e nas
entrevistas a administradores, nao foram explicitamente

comunicadas a equipa de desenvolvimento, nem a empresa




fornecedora.

Na primeira fase, a equipa de concepg#o, ainda néao
informada das caracteristicas especificas da tecnologia a
utilizar, procedeu a um exaustivo levantamento dos circuitos de
informacio existentes nos diversos servicos das empresas, e da
interligacao entre esses circuitos, e elaborou um documento de
orientacao, baseado na listagem de menus e das funcdes
especificas de cada item Os interlocutores da empresa neste
levantamento, foram os chefes de cada servicgo, pontualmente
assessorados por responsaveis de tarefas especificas.

Na segunda fase, procedeu-se & programacso, tendo
cada elemento da equipa ficado responsavel por uma sub-aplica-
cao prinéipal, coordenando grupos de programadores,
maioritariamente em regime de tarefa, dada a dificuldade em
recrutar especialistas em novos instrumentos como o SGQL e o C,
o que obrigou a  recorrer & contratacio de estudantes
finalistas de engenharia informatica

Na terceira fase, foi feita a instalac%o e teste das
sub—aplicacbes, discutida a sua formulacio com os utifizadores
e definidas as tabelas de integrac&o de aplicac¢cdes e as tabelas
de acesso & base de dados.

No Capitulo VII, com base na analise das componentes
diferenciadas e 1indiferenciadas dos processos, extraimos
algumas conclusdes relevantes para a formulagc&o do modelo geral
de referéncia, designadamente gquanto ao papel nuclear do
engquadramento estratégico, da participac8o e da lideranca, no
sucesso de processos de concep¢io, implementac¢iao e gestfo de SI

organizacionais,
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CAPITULO ¥V

CARACTERIZACAO E REPRESENTATIYIDADE DOS CASOS ESTUDADOS

*H30 existe modelo para quem
procura o que punca vin*

- Paul Bluard -

Em 1958, num célebre artigo intitulado *“Management in
the 1980°’°s" Harold Leavitt e Thomas Whisler predisseram que no
final da década de oitenta, a combinac¢io éntre a ciéncia da
gest&o e a tecnologia da informaghio, causariam a perda de
influéncia da gestio intermédia, a atribuicfio & gestio de topo
de funcbes essencialmente criativas e a centralizacio da gestho
nas grandes organizac¢cdes (LEAV 58).

Mais de 30 anos passados, podemos verificar que a
evoluc&o tecnolégica e ambiental tende a exigir wuma efectiva
flexibilizacAo das estruturas, com especial incidéncia nos
nIveis‘ intermédios de ges%éo. Como afirmou Shoshana Zuboff,
*até a pouco tempo o escritdério das empresas precisava de
inGmeros burocratas, canalizando informacfic do topo da cadeia
de comando para as linhas executivas; hoje, 08 sistemas de
informac8o podem fazer isso automaticamente* (ZUBO 89).

Os quadros intermédios assumem nas organizacdes
tradicionais, um papel de processadores de dados e informa¢des.
Como vimos no capitulo III, a implementagio de sistemas de

informagéo capazes de *gerir" automaticamente as
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transferéncias de 1nforma¢§o entre o nivel estratégico e o
nivel executivo, pée em causa o sistema hierarquico tradicional
e 0o sistema de poder associado.

Como notou Tom Peters, “guru" da exceléncia
empresarial, *a tecnologia da informac8o estid a tornar o

tradicional modelo militar de estrutura organizacional

obsoleto”. Este fenémeno tem um enorme impacto potencial nas
organizag¢bdes, que Peters sintetiza, dizendo que *... para as
organizac8es esta mudanca tem o efeito duma bomba atdémica, de

hidrogénec e de peutrdes, combinadas®*, avancando que, neste
contexto, ... a Jdeia de rede, & a clara alternativa a3

hierarquia® (PETE 89).

A 1ideia de piramide, due ao longo de milénios
simbolizou a esséncia da representagido da estrutura daé
organizacdes entrou em metamorfose, evoluindo para
representacdes matricials, conformes 2a prépria légica de

gestfo dos acessos automdticos ao sistema de informacéo.

A "ampulheta®" que simbolicamente pode representar a
interacc&o da matriz estratégica e da matriz operacional, no
quadro sistémiéo do SI, constitui também ela uma representacgao
de +transic¢fo. O anunciado e parcialmente concretizado advento
das tecnologias de informacao, baseadas na *inteligéncia
artificial®", tera um forte impacto no nivel estratégico e nos

org#os tradicionais de "staff".
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Em nossa opini&do (1), a tendéncia de evolugio da
representagao da estrutura organizacional em empresas que
adoptem SI integrados e desenvolvidos sobre SGBD relacional,
conduzira ao desenvolvimento dum nivel estratégico n&o
estruturado (grupal) em interac¢fio com um nivel operacional,
estruturado segundo a légica matricial e condicionado pelo
sistema de acesso & informacio. O "Design®™ organizacional
resultante dependeri de miltiplos factores, como os produtos,
08 mercados e o ambiente e tenderia a ser diferenciado em
funcio de cada caso especifico.

ﬁeste quadro evolutivo, pensamos ser crucial
controlar estrategicamente e dar caracter instrumental a
inovac¢o do SI, permitida pela inovacg¢io tecnoldégica do sistema
informatico de suporte, utilizando-a como condicionadora da
evolugao das estruturas. O controlo estratégico da evolugcéo do
SI e das suas interac¢des com a estrutura, contribui para que o
processo de desenvolvimento organizacional e de adaptag¢lo da
empfesa ao seu ambiente, possa também ele, ser um processo
estrategicamente controlado.

Os casos que estudaremos neste trabalho (2), s&o
paradigmaticos e coerentes com © nosso objectivo de verificar o
impacto interactivo da inovagio do SI na estrutura e avaliar o

potencial de controlo estratégico desse processo.

(1) Esquematizada na Fig. 20 (Capitulo III).

(2) O estudo de casos fol efectuado em colaborag¢lo com a equlipa
de concepcdo e implementacido, por periodos com a duragcio de
olito meses, no quadro de um protocolo entre a Universidade
de Evora e a empresa fornecedora. A colaboracéso, centrada
na formac8oc de utilizadores, permitiu tomar contacto e
participar informalmente na globa]idadg do processo.
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De facto, os casos estudados tém por base empresas de
dimens&o equivalente, com similar histéria informiatica, que
optaram por solu¢des tecnolbdégicas idénticas, empiricamente
implementadazs pela mesma equipa técnica. O factor chave de
diferenciacio entre as empresas estudadas provem da sua
envolvente ambiental; a empresa A, desenvolvia & data da
decisfo e do processo de inovac¢8o, actividade industrial num
sector em declinio e fortemente assediado pela concorréncia de
produtos substitutos, enquanto a empresa B, desenvolvia
actividade num sector de comercializa¢fo e manutencéo de
produtos com procura crescente e sem constrangimentos de curto
prazo (1).

Esta diferenciacio de contextos ambientais de curto

prazo, provocou uma diferenciacho de atitudes de gestéo, por

parte das equipas dirigentes das empresas. Na empresa A, a
implanta¢io - do novo sistema fol considerado como uma
oportunidade estratégica de flexibilizac¢do da estrutura,
enquanto na empresa B, se verificou uma atitude de "modismo",
incrementada pela perspectiva de expansio das vendas e pela
intengéo manifestada pela prestadora de servigos de
processamento, de cancelar a sua oferta ou acrescer
drasticamente os custos, em resultado da reducfo progressiva de

clientes.

(1) Data de inicio do processo: 1 de Janeiro de 1986,
Data da conclusfo da observacdo de campo: 31 de Dezembro de
1989.
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Esta situaééo, em que tudo o que & significativo para
0 sucesso da implementacéo do novo sistema de informaclo,
suportado em moderna tecnologia informatica, serpode considerar
constante sem perigo de distorgcio, 3 excep¢io dos parametros
organizacionais especificos (clima, estrutura, método de
gestio) e do tipo de objectivos a atingir, permitir-nos-a

extrair orientac¢des coerentes com o objecto do nosso estudo,

designadamente (1i):

- A importancia dos parametros organizacionais
especificos no sucesso da implementacfio de sistemas
de informacfo desenvolvidos sobre bases de dados
integradas, de modelo relacional.

- A importadncia do controlo estratégico da interacg¢io
estrutura/si, no sucesso da implementacio de
sistemas de informacao desenvolvidos sobre bases de
dados integradas de modelo relacional e na
explorag&o do seu potencial, enquanto instrumento

de desenvolvimento organizacional.

=~

Estas orientacdes, associadas a abordagem +teérica
elaborada na parte 1I, permi%ir—nos—ao formular um modelo aberto
e de natureza contingencial, como referencial de
desenvolvimento interactivo estrutura/si, bem como propér

alguns instrumentos para a sua aplicagého.

(1) Este cenario privilegliado de variacdo dos parimetros em
estudo, face a uma situacido de quase *“cetaris paribus?®,
desaconselha qualquer alargamento do mimero de casos
estudados, sob pena de prejudicar a validade de qualquer
anialise comparativa, sem compensacio significativa ao nivel
da representatividade no universo empresarial.
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V.1, POSICAO DAS EMPRESAS NO QUADRO EMPRESARIAL PORTUGUES

A empresa A, tem sede social em Lisboa e a sua
actividade principal é a produc¢io de materiais de construcéo.
Com um volume de vendas de aproximadamente 2 milhdes de contos
em 1987, a empresa empregava em 31 de Dezembro do mesmo ano,
cerca de 400 trabalhadores, sendo 85/ permanentes e 15/
contratados a prazo e situava-se no 82 decil do *rankKing" das
1000 malores empresas portuguesas (1). A evolucdo do volume de
vendas global e do volume de vendas por empregado, a precos
constantes de 1982, apresenta oscilac¢des acentuadas resultantes
das pressbes concorrenciais, verificando-se em 1987 uma
tendéncia no sentido da recuperag¢io dos volumes de vendas
atingidos nos principios da década, conforme pode ser

verificado no anexo A, graficos i, 3 e 5.

A empresa B, tem sede social em Lisboa e a sua
actividade principal & a comercializagcdo e reparacho de
veiculos automdveis, pecas e acessdrios. Com um volume de

vendas de aproximadamente 4 milhdédes de contos em 1987, a
empresa empregava em 31 de Dezembro do mesmo ano, cerca de 300
trabalhadores, sendo 97/ permanentes e 3/ contratados a prazo,
e situava-se no 3¢ decil do "rankKing® das 1000 maiores empresas

portuguesas (2). A evolucfo do volume de vendas global e do

(1) *"Ranking" do Jjornal Expresso/Dun & Bradstreet, 1987,
ordenada por volume de vendas.

(2) Idem.
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volume de vendas por empregado a precos constantes de {982 +tem
crescido regularmente desde esse ano, conforme se pode
verificar no anexo A, graficos n 2, 4, e 6,

As empresas estudadas, detém uma dimensfo estratégica
(grandes empresas A escala nacional, médias empresas a3 escala
europeia), que consubstancia a zona critica em que a
flexibilizagio e a adaptaciéo estrutural seria mais importante no
quadro do mercado tunico, dado n&o possuirem geralmenté, nem o
poder econémico das grandes empresas, nem a elasticidade e
adaptabilidade tradicional das pequenas empresas.

Neste contexto, os casos estudados s&o paradigmiaticos
quanto ao 1nteresse que pode assumir o aproveitamento do
processo de inovac¢ao do sistema de informaciéo na flexibilizacko
da estrutura das empresas, numa situac¢fio em que a inovagho das
tecnologias da informacio e das estruturas organizacionais &
imposta As empresas, por um quadro ambiental de turbuléncia,
traduzido na mudan¢a acelerada do meio envolvente e num
incremento da concorrencialidade e da agressividade na

competicido pelo dominio dos mercados

Y.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura formal da empresa A (1), traduzida no seu

organigrama (Anexo A, guadro 1), é& do tipo funcional “staff

(1) Antes da implementagiio do novo sistema de Iinformac8o com
suporte informiatico instalado nas empresas.
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and line®*, com uma administracio geral de que depehdem duas
direccdes; a direc¢fo técnico-industrial e a direccélo
comercial-administrativa.

Da direcc&o técnico-industrial, assessorada por um

gabinete técnico, depende uma direccio fabril e o servigo de

obras. A direccio fabril coordena directamente os servigos do
escritoério fabril, abastecimento e expedigio, armazéns,
movimentacfo de materiais, fabricacéo, controlo, sala de

desenho e oficinas.

Da direccdao comercial-administrativa, assessorada por
um servico de gest&o previsional, dependem os servig¢os de
vendas, orcamentos, clientes, produtos, fornecedores,
administrativos e de pessoal. A recolha de dados, feita pelo
método da perfurag¢fo de cartdes para posterior prdcessamento
por lotes em regime de “service bureau" externo, & uma tarefa
da responsabilidade do servigo de gestao previsional, que
constitui orgao de sstaff*® da direcgéo comercial-
-administrativa.

A estrutura formal da empresa B (i), traduzida no seu
organigrama (Anexo A, quadro 2), é também do tipo funcional
"staff and line®, com uma administracio de que dependem trés
direccdes e um servig¢o auténomo; as direccgdes, financeira-

administrativa, comercial e técnica e o servigo de pessoal.

(1) Antes da implementagio do novo sistema de 1informagio com
suporte informitico instalado nas empresas.
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A direcg¢fo administrativa-financeira & assessorada
por um servigo de secretariado e dela dependem o servig¢go de
contabilidade financeira, o servig¢o de contabilidade analitica
e controlo orcamental, os servigos financeiros, as secg¢des de
apoio administrativo e compras e de economato, e o centro de
informatica, responsavel pela recolha de dados pelo método da
perfuracio de cartdes para posterior processamento em *service
bureau® externo.

Da direcc¢#4o técnica dependem o0s servigos de reparac¢ao
(oficinas A e B) e 0s servigos de vendas de pe¢as e acessérios
(servigos de pecas A, B, C, D, E), com as réspectivas secgdes
especializadas.

A direcg¢8o comercial é assessorada por um adjunto
comercial e um servic¢o de secretariado e dela dependem o0s
servigcos de vendas de comerciais/frota; comerciais/retalho e
passageiros.

O servigco de ©pessoal depende directamente da
administracso e funciona em articula¢lo com os servigos de
consultadoria‘ Juridica, contencioso laboral e medicina do
trabalho, que constituem éssessorias da administracéo. Este
servico & ainda assessorado por uma sec¢ho de estatistica e

informatica e dele dependem diversas sec¢des especializadas.
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¥.3. ESTRUTURA DE PESSOAL (1)

Dos +trabalhadores da empresa A em 31 de Dezembro dé
1987, 4, 27 eram gquadros superiores, sendo a maioria operarios
qualificados (587%) (Anexo A, Grafico 7). A percentagem de
trabalhadores do sexo feminino era de 167, sendo a maioria dos
trabalhadores pertencente a faixa etaria situada entre os 36 e
os 55 anos (60%) (Anexo A, Grafico 9). Em termos | de
antiguidade verificava-se uma forte predominancia de
trabalhadores pertencentes aos quadros da empresa hi mais de 10
anos (817), existindo contudo um esfor¢o de rejuvenescimento de
quadros traduzido na admissfo de 68 trabalhadores nos iltimos
dois anos (167 do total e 857 das admissdes nos iltimos 10
anos) (Anexo A, Grafico 11). O nivel de habilitagio escolar
predominante & o nivel minimo, inferior a 6& classe (664)
existindo 8 quadros habilitados com o nivel de licenciatura (27%
do total de trabalhadores) (Anexo A, Grafico 13).

Quanto A empresa B, dos seus trabalhadores, em 31 de
Dezembro de 1987, 3.2/ eram quadros superiores, sendo a maioria
operarios qualificados (6725 (Anexo A Grafico 8). A percentagem
de trabalhadores do sexo feminino era de 5/, sendo a maioria
dos trabalhadores pertencente 3 faixa etaria entre os 36 e os
55 anos (61/) (Anexo A Grafico 10). Em termos de antiguidade

verificava-se uma predominaAncia de trabalhadores pertencentes

aos quadros da empresa ha mais de 10 anos (704} (Anexo A

(1) Anslise baseada nos balangos sSocliais de 1987.
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Grafico 1i2). O nivel de habilitacfo escolar predominante & o
nivel minimo, inferior a 68 classe (54/), existindo 5 quadros
habilitados com o nivel de licenciatura (27 do +total de
trabalhadores) (Anexo A, Grafico 14).

Da anadlise comparada da estrutura de pessoal das duas
empresas, n4do ressaltam diferen¢as significativas, podendo-se
concluir que ambas as empresas tém uma estrutura de pessoal com

idénticas caracteristicas de que destacamos:

-~ O reduzido nOGmero de gquadros superiores e de

quadros habilitados com o nivel de licenciatura.
- A elevada antiguidade média do pessoal.

- A distorgio das piramides etarias, com
predomindncia dos niveis etArios intermédios e

elevados.
- O Dbaixo nivel médio de hadbilitag8es escolares.

Estas caracteristicas, embora favorecam a coes&o
organizacional, sobretudo em resultado dos elevados niveis de
antiguidade, nao sio a partida favoriveis & aceitacfio facil da
mudan¢a e da inovagfo tecnoldgica, dado o baixo nivel médio de
formac&oc e a idade elevada da maioria dos trabalhadores.

No ponto seguinte, analisaremos o ciima
organizacional existente, a partir dum inquérito por
questionario, aos trabalhadores que a administracfio de: ambas as

empresas consideraram, ser previsivel virem a  desempenhar

tarefas directamente relacionadas com (o) novo sistema




informatico (1).

¥.4. CLIMA ORGANIZACIONAL

Ao estudar o clima organizacional das empresas,
hrocurémos jdentificar o seu ambiente interno (conflito,
cooperagio, excluséo ou expectativa), através da imagem que O0s
individuos t&m da organizaclo e da forma como & gerida, e da
sua percep¢io em relacio a sua situacfo especifica de trabailho,
complementando a anialise com a introduclo de variaveis
prospectivas, relativas as expectativas de mudanca face a
introducAo do novo sistema de informacéo, jA teoricamente
conhecido através das sessbdes de formagéo (2).

A partir dum inqusrito por questionério (Anexo B,
Questionario 1), realizado aos trabalhadores que as
administracdes respectivas consideraram directamente implicados

na inovacfo do sistema de informacao, (48 na empresa A e 34 na

(1) E que por este motivo, foram seleccionados para acgbes de
formag#o profissional no dominio da "utilizac#io de base de
dados* (90 horas teéricas e 550 horas tedrico-praticas),
co-financiadas pelo Fundo Social Europeu e monlitoradas por
uma equipa de docentes da Universidade de Evora ao abrigo
de um protocolo com a empresa fornecedora do novo sistema.

(2) O modelo analitico utilizado, foli desenvolvido a partir da
tipologia de clima organizacional, proposta no manual de
apoio a cursos de planeamento estratégico de sistemas de
informacéo, desenvolvido por uma equipa coordenada pelo
Professor Henrigue Marcelino.
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empresa B) (1), pudémos avalliar o c¢lima organizacional de
partida (Fig. 24), o c¢lima organizaciocnal face & mudanca do SI
(Fig. 2%) e as expectativas quanto a evolucio do clima

organizacional (Fig. 26).
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FONTE: Inquérito por questionario a trabalhadores
(Anexo B - Quest. 1), respostas as perguntas 1,
2 e 3.

{Anexo C, Graficos 1 e 2).

METODO DE LOCALIZACAO: Absissas = A + B (Eficadcia e Eficién-
cia + Eficacia ou Eficiéncia).
Ordenadas = A + B (Reconhece + Inter-
médio).
Fig. 24 - Clima Orpanizacional de Partida ( Empresas A e B)

(1) Embora a filosofia dos sistemas se baselie num brocessamento
centralizado com recolha e “output” distribuidos, as
administracdes optaram por envolver no sistema um mimero
restrito de funcionarios, essencialmente administrativos,
adstritos aQaos varios orgios das empresas {aprox. 124 dos
trabalhadores). Os restantes trabalhadores , 4 data do
nosso estudo. nado tinham tido qualquer contacto com o
sistema.
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Da vanélise da Fig. 24, podemos identificar duas
situagdes divergentes de clima organizacional de partida. Na
empresa A, verificava-se um clima de cooperac4o, resultante de
caraéteristicas organizacionais determinantes de que

destacamos:

- Participacfio aceite e desejada.

- Reconhecimento do valor profissional.
- Boas relag¢des na hierarquia.

- Boas condig¢des de trabalho.

- Estabilidade quanto ao futuro.

- Imagem de eficidncia e eficacia da organizacfo.

Em contrapartida, na empresa B, verificava-se um
clima de exclusfo, decorrente de caracteristicas determinantes,

como:

- Valor profissional n&io reconhecido.

- MAs relacdes com as chefias e inter-chefias.

- Politica de pessoal n&o atractiva.

- Imagem de ineficiéncia e ineficAcia da

organizacio.

Estas caracteristicas s#o refor¢adas pela percepcio
do ambiente de trabalho, considerada boa por 70/ dos inquiridos
na empresa A e por apenas 50/ dos inquiridos na empres=a B.

Em consequéncia do diferente <c¢lima organizacional
existente nas empresas, a expectativa face as mudancas
introduzidas pelo novo sistema de 'informac#o é também

claramente diferenciada conforme se pode observar na Fig. 25.
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Na empresa A, verifica-se uma situa¢fio de conflito,
traduzido na contradi¢c&o entre a imagem de eficiéncia e
eficAcia da organizacao, de reconhecimento e de estabilidade, e
a perturbacao | poténcial introduzida pela mudanc¢a das
caracteristicas das tarefas e dos seus instrumentos de
realizagého.

Na empresa B, em contrapartida, verifica-se uma
situac%o intermédia entre o conflito e a cooperacgéo, explicada
pela expectativa de que a mudan¢a do SI, possa contribuir para
uma maior estabilidade, melhor ambiente de +trabalho, maior
reconhecimento profissional e maior eficidcia e eficiéncia da
organizacéao.

Importante, contudo, & a expectativa geral positiva
quanto ao incremento da cooperac¢fo (ou eliminigao da exclusio),
que a introducio do novo SI podera favorecer (Fig. 26). Esta
situagido de partida, aumenta a importéancia de garantir o
impacto positivo do SI na eficacia e eficiéncia externa e

interna da organizacio, como condic&o da sua aceitacio e do seu

sucesso.

Saliente-se que, os parametros utilizados para
determinar o clima organizacional, tém diferentes
comportamentos, se procedermos & ventilacho das respostas

obtidas por tipo de fun¢lo exercida (chefia/n&o chefia),
complementada por uma verificacio de eventuais variacdes
provocadas pela idade, habilita¢des ou anos de empresa, (Anexo

¢, Graficos 5 a 21), sendo de destacar:

Eticicia da gestio:

Na empresa A nio existem divergéncias
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significativas de opini&o entre chefias e n&o chefias, tendo
maior impacto a formac¢ho académica (Mai= formaclo/opinifio mais
favoravel). NHa empresa B verifica-se uma clara divergéncia,
tendo as chefias uma opini%o favoravel e as nAo chefias uma

opini&oc desfavoravel (Anexo C - @Graficos 5, 10, 11 e 12).

. Eficiéncia de desempenho:

Na empresa A, s80 as chefias, os trabalhadores com
maior formagdo e com menos anos de empresa que consideram a
empresa mais eficiente. Na empresa B a situaglio & 1déntica, a
excepcAo da formaclo académica (mals formacio/opiniio menos
favoravel), explicada pela inexisténcia duma relagdo directa
formac¢o/nivel da fungfo, dado o elevado peso da antiguidade na
atribuicio das responsabilidades (Anexo C - G@Graficos 6, 13, 14

e 15).

. Reconhecimento do esforg¢o:

Na empresa A, este parametro tem igual
comportamento que o anterior, ou seja, s8o as chefias, os
trabalhadores c¢om maior forma¢io e menos anos de empresa, que
tédm uma opinifo mais favoravel. Na empresa B, o sentimento de
nio reconhecimento & geral e come¢ca pelas préprias chefias

(Anexo C - Graficos 7, 16, 17 e 18).

Ambiente de trabalho:

A opinifo quanto ao ambiente de trabaiho da empresa
A, & mais favoravel nas n&o chefias e nos seus +trabalhadores
com menor instrucfo. Na empresa B, este parametro nio varia
significativamente quando procedemos as divérsas ventilacdes
(Anexo C - Graficos 8, 19, 20 e 21).
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impacto do Si no ambito da funcio:

Na empresa A, as naos chefias tém maior expectativa
quanto ao alargamento do ambito das suas fun¢des. Na empresa B,
o comportamento & idéntico , embora seja maior a percentagem de
chefias e nAo chefias que tém essa expectativa (Anexo C -

- Grafico 22).

Impacto do S1 na eficiéncia de desempenhos:

Na empresa A, nio se verificaram divergeéncias
quanto & avaliacfo positiva do impacto do SI na eficiéncia de
desempenhos, entre chefias e nio chefias. Ha empresa‘B apenas
um inquirido, em posic#o de chefia, n&o espera que a éficiéncia

venha a aumentar (Anexo C, Grafico 23).

Impacto do S| na responsabilidade das tarefas:

S0 as nfo chefias que, nas duas émpresas, tém
maior expectativa de que, a 1mp1ementacaé do novo SI venha a
acrescer a responsabilidade associada aos seus desempenhos
(Anexo C, Grafico 24).

Refira-se ainda gque a maioria dos trabalhadores

‘inquiridos consideram ter a qualificacgéao suficiente para tirar

"total ©partido do novo SI (Anexo C, Grafico 25). Apenas 327 e

257 das n&o chefias das empresas A e B, respectivamente, e 18/
e 17% das chefias, consideram necessitar de maior formacao.
Outro parametro que cénsideramos muito importante
para a nossa analise, diz respeito as expectativas de acréscimo
ou n&o acréscimo da autonomia (maior ou menor descentralizacao)
no desempenho das tarefas individuais, em conséquéncia da

introducso do novo SI. Neste dominio, podemos verificar gque
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2X1ste uma clara contradicao entre as expectativas das chefias
e das nao chefias (Anexo C - Grafico 26). Na empresa A, 67 das
chetias esperavam ver acrescida a sua autonomia, enguanto 617
das n3o chefias tinha essa expectativa, enquanto na empresa B,
nenhuma chefia esperava ver a sua autonomia acrescida e 36/ das

nao chefias esperavam beneficiar duma evolucio nesse sentido

¥V.5. ESTRATEGIA

Visando identificar as estratégias empresariais e os
condicionalismos especiticos que conduziram & adopc&o do novo
si1stema de 1i1nformacao, bem como o©s principais impactos e
dificuldades dela decorrentes, foi realizada uma entrevista
gravada, segundo um guiliao pré-estabelecido (Anexo B,
Questionario 2), aocs administradores responsaveils pela
implementacio dos sistemas (1).

Apresentamos seguidamente uma sintese comparativa das

respostas obtidas:

Para ambas as empresas, a decisfo de modernizar o seu
sistema de informacdo, resultou da constatacio da 1importancia
crescente que a informacao fidvel e oportuna tem no processo de
decisao empresarial, assoclada & desactualizac&o e degradac#o
progressiva da prestacéoc de servig¢os a que recorriam, que levou

os dols administradores entrevistados a considerar que gqualgquer

s1stema seria melhor que o existente.

(1) Entrevistas realilizadas imediatamente antes do i1nicio dos
paralelos, para teste dos slstemas em ambiente real,
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A seleccio do forﬁecedor decorreu da aplicacho
natural duma "politica empresarial de accionistas®" (Emp. B), ou
da vantagem dque constitufa "delegar a informatizacio numa
empresa liderada pela pessoa que comandou o primeiro processo
de informatizagio" (Emp. A).

A escolha da arquitectura informatica, teve como
motivos, a consideracfo de que "o sistema integrado tem todas
as vantagens e nenhuma das desvantagens dos outros" (Emp. B), e
que "a solug¢f8o informitica adoptada & flexivel, permitindo uma
gesto centralizada na fase de transicio e uma progressiva

descentralizacfo 3 medida que a formac%o dos utilizadores e as

condig¢8es de mercado o aconselhem", sendo fundamental
descentralizar as tarefas, mantendo ainda centralizada a
decisho (Emp. A). Ambas as empresas consideraram que os seus

recursos humanos n&4o estavam ainda preparados para uma sutbita
descentralizacéo,

Na empresa A, "as condic¢3es de mercado, caracterizado
por fortes press8es de produtos substitutos, obrigaram a
empresa a necessitar de racionalizar custos para poder manter
alguma capacidade concorrencial®”. Para conseguir a reducko de
custos de producio, *"foram equac ionadas duas op¢cdes
estratégicas; a expansfio das vendas, dificil por
condicionalismos de mercado e de ciclo de vida do produto, ou a
diminui¢fio dos custos de estrutura®", tendo a empresa optado
pela segunda alternativa, assente em dois vectores essenciais,
*a modernizacfio do sistema de informacfio e a jungéo geografica
dos servigos, visando desta forma aligeirar e flexibilizar a

estrutura, reduzir os seus custos e melhorar a sua capacidade
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de resposta”.

YA concorrencialidade da empresa sera assim
assegurada pela me lhor qualidade da informacéo, por
investimentos complementares na Area da producfic e pela reducgho
de postos de trabalho ao nivel das funcdes de rotina
actualmente duplicadas e realizadas manualmente”. "A
modernizacfo do sistema de informacio assume também um papel
complementar na jun¢io geografica dos servigos, por permitir
integrar estruturas e wultrapassar a estrutura bicéfala de
gestio e os problemas de compatibilidade entre as duas
velocidades a que a empresa funciona actualmente (escritério e
fébrica).

Na empresa B, as condicbes do mercado, em franca
expansiao, fizeram com que os objectivos da informatizacio se
traduzissem na possibilidade de "proceder a uma reorganizacgéao
interna e de aproveitar a vantagem comparativa que decorre da
possibilidade de dispdér de informacio em tempo real®,
preparando a empresa para concretizar a estratégia de "expanséo
de vendas", tirando partido da desregulamenta¢i3o do mercado
especifico.

Segundo o administrador da empresa B, esta empresa
prevé que "75 a 80/ do impacto positivo do novo sistema de
informacAo se verificarid ao nivel administrativo, traduzido na
flexib;lizacéo da estrutura e no encurtamento de circuitos,
dando novas oportunidades a gente nova, habilitada e
conhecedora da empresa, que estaria em condi¢des de ser a mais
beneficiada com a selecclo natural gque 0 novo sistema

propiciara®". A administrac¢éo da empresa B considera que "0 novo

163




-

sistema vai permitir uma melhor capacidade de resposta da
estrutura da empresa, permitindo libertar mAo-de-obra
actualmente em regime de tarefa, alterar mentalidades e
proporcionar a ascensfio de gente nova sempre que as chefias nao
demonstrem capacidade de adaptac¢fo a mudanga”.

Ho que se refere ao impacto previsto no c¢lima
organizacional, a empresa A considera que "a experiéncia da 1é
informatizacéo, em 1969, foi muito positiva neste aspecto,
tendo proporcionado um grande aumento da confianca €lobal na
empresa", nio existindo contudo uma expectativa t&o favoravel
em relacio a informatizac&o em curso., dado que "as pessoas tém
boje mais 20 anos, o risco tecnolégico & muito mais elevado e
tem sido dificil pér o sistema a funcionar", embora se espere
um impacto favoravel no clima organizacional, sobretudo ao
nivel da integrac¢io das "duas sub-culturas prevalecentes; a
fabril e a da sede“.

A empresa B, considera que "o impacto sera muito
positivo e decisivo, embora as dificuldades de implementacio o
estejam a limitar', destacandoc "a revoluc¢io de mentalidades que
constitui ‘o facto de, no qpadro do novo sistema, antiguidade
deixar definitivamente de significar mérito".

Quanto as principais dificuldades sentidas na fase de
implementacgho em curso, do novo sistema, a empresa A destaca
"33 descontinuidades técnicas, a dispersic provocada pela
sobreposigic temporal do processo de implementacho e do
processo de juncio geografica dos servigcos, a falta de tradigho
informitica da empresa e a existéncia de pesscas em postos

chave, sem predisposicio para a informitica", referindo a
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empresa B, *a falta de tradicgho informiatica da empresa, as
alterag8es sucessivas na equipa de i1mplementa¢fio, os erros de

analise e concepgho e as dificuldades técnicas".

¥.6. SOLUCAO INFORMATICA ADOPTADA

As empresas A e B adoptaram solu¢des de arquitectura
da informac4o e suporte informiatico similares, em resultado de
condicionalismos envolventes igualmente semelhantes,

designadamente:

- A falta de tradicio informitica € a consequente
dependéncia técnica do fornecedor, associada a
dependéncia dos seus servig¢os de processamento, na
fase de desenvolvimento e teste da nova solucgho

- As relacgcdes de "interesse empresarial mituo" entre
as empresas e o fornecedor, 3 data da decisfo (1}.

- 0 {facto de, a arquitectura baseada em aplicacgdes
integradas;, desenvolvidas com recursc a um sSistema
de gestho de b?se de dados de modelo relacional,
ser a que, em teoria, tem maior potencial de

resposta face aos objectivos estratégicos de ambas

(1) No inicio do processo de lInformatizagfo o capital do
fornecedor era participado minoritariamente pelas empresas
em estudo, tendo esta situaclo side anulada no decorrer do
pbrocesso. Enquanto a administragio da empresa A assumiu
essa relacdo de forma natural e com sentido de grupo,
considerando a opgido feita como a gque melhor protegia
globalmente os Interesses da empresa, na administragdo da
empresa B fol sempre notéria wna reacg¢ido nido positiva ao
facto de "n#ic ter podido estudar®*® todas as alternativas em
pé de ligualdade.
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as empresas, identificados no ponto anterior.

- A oportunidade de, servindo de cobaias ao
desenvolvimento de uma solucfo inovadora ao nivel
da filosofia da concepg¢fio e do suporte inférmitico,
poderem dispdér de solugdes de ponta e por medida, a
precos directos n%o muito superiores aos praticados
no mercado para solucldes "standard"
tecnologicamente menos evoluidas.

As aplicac¢c®es foram desenvolvidas a partir da analise
das necessidades especificas de cada empresa, usando como
ambiente de desenvolvimento o sistema operativoc UNIX e bases de
dados de modelo relacional ORACLE, sendo as rotinas de consulta
no ecran ou por listagem desenvolvidas em linguagem SQL e os
programas de processo desenvolvidos em linguagem C.

As solucgdes globais integram quatro grandes
aplicagdes em permanente interac¢ao (administrativa,
aprovisionamentos, comercial e producéc na empresa A e
administrativa, aprovisionamentos, comercial e oficinas na
empresa B), assegurada pog uma rede complexa de tabelas de
ligacho, gque garantem uma resposta do sistema em tempo ajustado
3 realidade empresarial, ou seja, em "tempo real", no contexto
da actividade econédmica e das suas prioridades. O controlo de
acessos & assegurado por uma tabela do utente, desenvolvida
segundo uma légica matricial com quatro parti¢cdes verticails
(Areas), e cinco partigdes horizontais (niveis de
responsabilidade) (Anexo D, Figs. 1 e 2}.

Os sistemas informAticos de base foram seleccionados

em conformidade com a filosofia escolhida para o sistema de
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informac%o e com os oObjectivos estratégicos e operacionais
pretendidos com a sua implementac&o (Anexo D, quadros {1 e 2).

A abordagem feita e os 1instrumentos e materiais
utilizados assumiram A data do inicio do processo, um caracter
inovador no quadro da experiéncia do fornecedor e da’ prépria
experiéncia portuguesa no sector, exigindo ajustamentos e
reformulacdes ao longo do processo de desenvolvimento, sem pér
em causa o modelo de processamento integrado, com acesso

distribuido, nem o ambiente de desenvolvimento.
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CAPLTULO VI

05 PROCESSOS DE INTERACCAO ESTRUTURA/SI,
ANALISE COMPARADA

"Senlwm relacionamento vulgar com mmR
ideia nova, origina a energia pecessiria
para fazer face i indiferem¢ca e i
resisténcia que as grandes inovacbes
tecnologicas provoca *

- Biward Shop -

O sucesso ou insucesso da inovac¢io em geral e da
inovag¢io dos sistemas de informacfo em particular, depende de
miltiplos factores, como a sua adequacio as necessidades que
pretende resolver, a gest&o do seu processo de concep¢lo e
implantacdo e a flexibilidade da estrutura da empresa em
interaccéao com o sistema implantado.

O impacto global gque um processo de alteracao
significativa de um sub-sistema fundamental como o sistema de
informacéo, provoca no sistema empresa, deve | ser
estrategicamente previsto, controlado e gerido, numa acc¢cao
sinérgica capaz de conduzir com éxito processos de mudan¢a que

a evolucio tecnoldégica torna cada vez mais potentes e

complexos.
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Esta atitude de gestao, ainda que de forma n&ao
estruturada, esteve implicita num dos exemplos estudados e foi
de alguma forma negligenciada no outro. A esta diferenciac¢fio de
atitudezs corresponderam também niveis diferenciado=s de sucesso.

Ao longo deste capitulo, identificaremos 0s processos
e os factores que foram comuns aos dois casos, e aqueles que os
diferenciam, procurando extrair linhas orientadoras para a
formulacioc de um modelo de referéncia, aberto e com natureza
contingencial, para incrementar o potencial de éxito da
concepg&4o e implantacfo de novos sistemas de informacgiao,
através do seu desenvolvimento em interac¢io com a inovagio do
sub-sistema estrutura, num processo continuo de equilibrio

estratégico.

Y1.1. PROCESSOS E FACTORES NAO DIFERENCIADOS

O interesse cientifico dos casos estudados, é
acrescido pela homogeneidade das situag¢des de partida e das
condicdes envolventes, realcando os factores de diferenciagio e
0 seu peso explicativo na Jﬁstificacéo de diferentes niveis de
sucesso.

Contudo, ©0s processos nao difereﬁciados tém também um
significativo interesse analitico, JA dque para além de
refor¢carem a validade das conclusbdes baseadas nos processos
diferenciados, permitem ainda salientar alguns erros ou
constrangimentos comuns, que é importante evitar no modelo a
propér. Enumeraremos seguidamente alguns factores n&o

diferenciados, que se afiguram relevantes:
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- Histéria informiatica idéntica.

Ambas as empresas viveram a sua primeira experiéncia
de 1informatizacdo no final da década de 70, optando por um
sistema de recolha enddégena através de cartdes perfurados,
complementada c¢om processamentos em *“service bureau® e por
lotes (periodos de 10 dias). Os analistas deste sistema foram
oS mesmos e a prestacdao de servigos de processamento fo1
assegurada pelo mesmo fornecedor, tendo dai resultado, para as
duas empresas, uma grande dependéncia operacional do prestador

de servigos.
- Dependéncia operacional do prestador de servicgos.

O arrastamento até a exaustio, do recurso a prestagiao
de servicos, sem estudo e desenvolvimento paralelo de
alternativas, colocou as duas empresas numa situacio similar de
grande reduc¢io de autonomia estratégica, quanto as opg¢des de

*timing® e fornecedor, dado necessitarem de manter o sistema

antigo em funcionamento até plena implantac&o do novo, num
contexto em que, a reducf%o de clientes para o sistema
partilhado, torna a sua manutenc¢io um "servi¢o de favor" aos

clientes restantes.

Neste quadro, a opg¢&o por um prestador diferente do
prestador de servigos, assumia um risco adicional de conflito,
que podia conduzir a descontinuidades de dificil ultrapassagem,
no processamento de dados. Esta dependéncia operacional fo1
ainda agravada por uma dependéncia de tipo empresarial,
resultante de 1lagos de interesse mituo, existentes entre a

empresa prestadora de servigos e as empresas em estudo.
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- Ligac%es empresariais a um fornecedor.

A empresa prestadora de servigos, foil criada
inicialmente com o objectivo de informatizar a Emp. A, tendo
posteriormente informatizado a Emp. B e muitas outras de todos
o8 sectores de actividade, sendo o seu capital participado em
quotas iguais, ainda que minoritirias, por ambas as empresas,
quando do inicio do processo de renovacdo do sistema de
informacéo.

Esta participacfo no capital n#o implicou, de acordo
com os administradores responsaveis, qualquer obrigacéo directa
de preferéncia na opgio, mas constituiu um condicionamento da
decisfo tomada, dada a perspectiva de recuperacgao indirecta de
parte do capital investido no novo sistema, as condicdes
preferenciais e a responsabilidade acrescida do fornecedor, bem

como a conveniéncia de proteger a imagem do grupo.
- Sistema semelhante, o mesmo fornecedor.

Face A&s envolventes similares referidas, as empresas
optaram pelo mesmo tipo de’ *design® do sistema de informacio,
por equipamento informitico semelhante e por recorrer 4 mesma
equipa de desenvolvimento,

A oOp¢Aoc por um sistema integrado e em tempo real,
exigiu um - importante investimento em equipamento,
desenvolvimento e formagho, e a assumpgdo do risco inerente 2
inovac&o tecnolégica e & auséncia duma cultura informatica nas
empresas, em consequédncia do sistema exdégeno de processamento

de dados adoptado nas duas décadas anteriores.
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- Inexisténcia de restricdes financeiras significati-

vas.

Ambaz as=s administrag¢bes optaram por n#o fazer do
custo do sistema, uma condicionante ao seu desenvolvimento,
dada a sua importAncia para a modernizacio das empresas e para
a obtencio de vantagens concorrenciais, o relativo desafogo
financeiro (em especial da empresa B) e a expectativa de
recuperacio a prazo do investimento , através dos resultados a

obter pela empresa fornecedora com o *Know how® adquirido.
- Aceitac8io do risco tecnolégico.

As duas empresas assumiram ¢ risco inerente a opgho
por um sistema tecnologicamente inovador, na perspectiva de
poderem dispér dum sistema actual e com uma vida tecnolédgica
capaz de compensar o volume de investimento necessario para a

sua concepc¢do e implementacfo.

- RealizacAo de acgdes de formagcio intensiva de

utilizadores.

Ambas as empresas procederam A realizacfo de acg¢des
intensivas de formacio de utilizadores, nos dominios da gestéao
integrada e da utilizacfo de sistemas de informacho, com uma
duracio aproximada de 640h., monitoradas por docentes da

Universidade de Evora e directamente apoiadas pelo fornecedor.
- Auséncia de cultura informatica de base.

Em nenhuma das empresas, em decorréncia do sistema de

processamento de dados adoptado, existia uma prévia cultura ou

L3
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sensibilizacgéo para a informatica, suas exigéncias e
potencialidades, antes do inicio do processo de concepcao e
implantac&o do novo sistema. Esse constirangimento tornou mais

dificil todo o processo de motivagio e participagcho dos

utilizadores, ‘agravado pela inexisténcia de responsaveis de
projecto, capazes de liderar o processo por parte do
utilizador, esbatendo em consequéncia, a formaliza¢io duma

lideranca no quadro da equipa do fornecedor.

- Auséncia de um lider do processc informitico.

Na empresa A, o administrador responsavel pela

informatizag¢éao delegou no responsavel pelo “staff"* de
gesti&o previsional todo o controlo do processo, tornando-o
fortemente dependente dos directores funcionais, enquanto na

empresa B a responsabilidade foi directamente repartida por
estes directores. Neste contexto, ficou prejudicada a vVvisao
integrada, assistindo-se em alternativa a um confronto inter-
-funcional com resultados nio aferidos pelas prioridades da
empresa, perturbadores da coeréncia das aplicag¢gbdes e
enfraquecedores da capacidade negocial perante o fornecedor.
Esta situacfo, corrigida na fase terminal através da
centralizac%o do processo, sob alg¢ada do director técnico-
-industrial na empresa A, e da contratacio dum director de
informitica na empresa B, contribuiu para a menor eficiéncia do
processo de concepcio e implementacio do SI, tanto mais que nao
foi elaborado um plano director do projecto de informatizacao
nem foi instituido o habito de registar por escrito acordos

intermédios ou compromissos relativos a solugbdes parcials
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negociadas com os diversos utilizadores.
- Rotacéo elevada na equipa de desenvolvimento.

O regime de contrato a termo, que vinculava a empresa
fornecedora a maioria dos componentes das equipas de
desenvolvimento, associada a forte competigcio entre empresas de
informatica, por técnicos especlalizados em instrumentos
recentes como o SGBD ORACLE, o sistema operativo UNIX e a
linguagem C, induziu a 9gque se verificasse ao longo dos
pProcessos de concepcfo e implementacao, uma elevada rotac¢ho na
composicio das equipas do fornecedor, ©o que fomentou

descontinuidades prejudiciais ao normal desenvolvimento dos

processos.
- Uma cultura, duas sub-culturas.
Caracteristica marcante de ambas as empresas é a
existéncia, & data do inicio do processo de inovacio do SI, de

duas sub-culturas diferenciadas (escritérios/fabrica na Emp.. A
e instalacdes centrais/instalacdes periféricas na Emp. B) que a
empresa A pretende esbater com o sistema integrado associado a
junc&o geografica de servigos.

Uma outra variavel importante, identificivel em ambas
as empresas refere-se Aas expectativas de acréscimo de
responsabilidade e autonomia resultantes da introducao do novo
sistema, reduzida nas chefias e significativa nas n3o chefias.

- Expectativas de impacto do SI na responsabilidade

e na autonomia.

Em ambas as empresas, as n&ao chefias alimentam
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expectativasz de dezoentralizagan, engquanto az chefiaz,

essencialmente de nivel intermédio, n#Ao partilham essa atitude.
Esta similaridade quanto & expectativa de evolugio do sistema
de poder & refor¢ada pela existéncia duma estrutura de partida

igualmente similar.
- Igual tipo de estrutura de base.

Ambas as empresas tinham & partida uma estrutura
funcional do tipo *staff and line® com forte peso de chefias
intermédias e um nivel estratégico pouco desenvolvido. As
diferentes caracteristicas e perspectivas dos sectores
especificos, o diferente ambiente endégeno e as diferentes
estratégias, levaram ao desenvolvimento de importantes factores
de diferenciacho, que induziram diferentes comportamentos e
evolugdes da estrutura de base\das empresas e conduziram a

diferentes niveis de sucesso no processo de inovagio do SI.

V1.2, PROCESSOS E FACTORES DIFERENCIADOS

Actuando em éreas)de negdédcio habitualmente estiveis,
produzindo e/ou comercializando produtos em fase de maturidade,
as empresas em estudo, enfrentavam &2 data da decisfo de
substituic&o do sistema de processamento de dados e tratamento
da informacao, perspectivas de evolugio dos seus mercados
especificos, claramente diferenciadas, o que, associado a
diferentes filosofias de gestfo e & existéncia de climas

sociais também diferentes, justificaram atitudes de gestado e

estratégias particulares, individualizando o©s processos e
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permitindo interligar niveiz de zucezzo com praticas

diferenciadas.
- Diferentes condig¢les previsionais de mercado.

Em conzequéncia do desenvolvimento recente de
produtos substitutos e da saturacio do mercado de materiais
para obras de infraestruturas, a empresa A opera num mercado
maduro, mas sem perspectivas de crescimento. Em c¢ontrapartida,
a empresa B, em resultado da descontigentacao de importacio dos
principais produtos comercializados, opera num mercado com
fortissimo potencial de crescimento. Estas diferentes
perspectivas de evolugio dos mercados, induziram a formulagio
de estratégias diferenciadas, com 1ncidéncia marcadamente

enddégena na empresa A e com incidéncia essencialmente exégena

na empresa B.

- Diferente enquadramento estratégico do S1.

[0

O objectivo estratégico fundamental da Emp. A,

racionalizar a estrutura para baixar custos e aumentar a

competitividade, utilizando como instrumentos, a Juncao
geogriafica e a modernizac¢io do sistema de informacgio. Em
contrapartida, ¢ objectivo estratégico crucial da Emp. B &

expandir as vendas, utilizando para isso a vantagem competitiva
resultante da disponibilidade de informac&o fidvel e oportuna.
Esta diferente wvisAo estratégica, motivou uma diferente
preocupacao com o impacto do novo sistema na estrutura e com a
gestio da mudan¢ga 1induzida, num caso, objectivo central,

noutro, fendmeno envolvente e perturbador do objectivo central.
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O diferente impacto estratégico e importancia para a

' sobrevivéncia das empresas, da 1implementacfc do novo SI,
contribuem também, conjuntamente com outros fendémenos
envolventes, para uma diferente atitude das administracdes

perante o processo.

- Diferente atitude da administracgéio.

A administracio da empresa A, mostrou ao longo de
todo o processo um maior empenho que a administracio da empresa
B. Essa diferen¢ca de atitudes pode ser explicada, n&o sé6 pela
importancia do novo Sl na sobrevivéncia das empresas, mas
também pelas diferen¢as gquanto a convic¢ho da escolha e 2
solidez das liga¢des empresariais.

Para a administracfio da empresa A, a opc¢Ao pela
solucAo adoptada foi uma escolha natural, que defende o
interesse global da empresa e do grupo em dque sSe 1nsere,
devendo a empresa empenhar-se no total sucesso do
desenvolvimento do sistema. Para a administracéo da empresa B,
a opcfo feita resultou sobretudo de condicionamentos de ldégica
de grupo, existindo desconfianca e divergéncias internas quanto

As vantagens da escolha. Esta diferenciaclo de atitudes foi

ainda aprofundada pelo facto de, a meio do processo de
implementagdo do sistema, a empresa B ter alienado a sua
participacio no capital do fornecedor, aumentando o peso

interno dos <criticos do sistema, e o peso relativo dos seus

argumentos.
Estas diferentes atitudes das administra¢des,

repercutiram-se em decisdes operacionais diferenciadas, no
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processo de gestio da implementa¢&o do sistema, designadamente

quanto ao envolvimento global da organizac¢io e quanto ao nivel

de exigéncia

s de *"perfomances® especificas.

~ Envolvimento da organizagfio no processo.

Na

Emp. A, toda a organizacfo foi directa ou

indirectamente envolvida no processo, enquanto na empresa B se

verificou uma grande selectividade no acesso ao sistema. Esta

diferenciag&o reflectiu-se sobretudo em dois parametros; a

escolha dos utilizadores a formar, funcionalmente mais alargada

e com maior n2 de chefias na empresa A, e a estratégia de

desenvolvimento/formag¢iAoc pratica, feita a partir duma total

disseminacio
numa concen

excep¢c&o da

de terminais pela empresa na caso A e com base
tracadao em sala dos terminais na empresa B (a

colocacho de terminais nos balcdes de venda, numa

operacdo com motivag¢des de gestio de imagem, no dquadro da

politica de Marketing da empresa).

*"Timing" da formac&o.

NAdoc obstante ambas as empresas terem realizado acgbes

de formacéao
efectuou ess
do sistema,

anilise e ¢

de utilizadores com a mesma estrutura, a Emp. A
as acg¢des no inicio do processo de desenvolvimento
integrando o processo de formaciAo com o processo de

oncep¢ido do sistema. Na empresa B, a formacao foi

feita no segundo ano de desenvolvimento/implementacéio, tendo

sido integrada com o processo de pré-teste em sala, do sistema.
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- Atitude perante as disfuncionalidades operacionais

resultantes.

As administracdes das empresas tiveram diferentes
atitudes perante as disfuncionaiidades operacionais que todo o
processo de analise, formacho e teste, com multiplicacio de
solicitacdes aos trabalhadores dos diferentes nivels, provocou
na rotina operacional das empresas. A esta diferenciacio n&o &
alheia a diferenca de estratégias adoptadas pelas empresas,
sendo Qque, a empresa A, pretendendo racionalizar a estrutura
aceitou como naturais as perturbagdes e modifica¢des nela
ocorridas, enquanto a empresa B, dese jando apenas aincrementar a
penetrac¢4o no mercado, assumiu como negativas as perturbagdes

induzidas na sua estrutura de base.

- Coeréncia do novo sistema com os procedimentos

correntes.

Da diferenca de opgcdes estratégicas resultou ainda
um importante factor de diferenciacfo ao nivel das atitudes de
gestao do processo de desenvolvimento/implementacio, por parte
das duas empresas. A Emp. A aceitou como natural e desejavel
que a lbégica de processamentos subjacente ao novo sistema fosse
diferente do habitualmente praticado, como decorréncia do
objectivo de racionalizacéo, enquanto a empresa B, tentou
sempre gque as diferen¢as de ldgica fossem minimas, apostando
apenas no acréscimo da qualidade e da oportunidade da

informacio disponivel.
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- Clima social.

O «clima social predominante nas duas empresas, era
bastante diferente, & data da concep¢fio e implementac&o do novo
sistema. Na Emp. A, o ambiente geral era de cooperacio,
traduzido numa boa imagem da empresa e numa satisfacao
individual pela percep¢4o da empresa em relacfo a capacidade e
a4 qualidade do esforg¢o dos trabalhadores. Na empresa B, o]
ambiente geral era de exclusio, aindaAque nao muito acentuada,
resultante duma imagem maioritariamente negativa da empresa e
duma\avaliacAO també&m negativa do reconhecimento da empresa em
relac&o aos desempenhos dos seus trabalhadores.

O diferente clima social de partida, condicionou
também as expectativas quanto ao impacto do novo sistema de
informac&o nos seus parametros, verificando-se na empresa A uma
atitude de potencial conflito (estamos bem, seri que o novo
sistema nos traria algo melhor?), enquanto na emp.B, a atitude
potencial é intermédia entre o conflito e a cooperacio (estamos
mal, talvez o novo sistema melhore alguma coisa?),. Em
contrapartida, em ambas as empresas o novo sistema é visto como
um incrementador da imageﬁ global da empresa, rermitindo a
melhoria da sua eficiéncia e como tal, dando-1lhe maior
potencial competitivo.

Se o0s sistemas corresponderem &s expectativas, no
momento da sua total implementag¢io, ambas as empresas deterao
um clima de cooperacho, que as tornara mals flexiveis e
permeiveis aos processos de mudanca.

Contudo, 0 risco associado & claramente superior na

Emp. B, dado que os seus trabalhadores depositam *"todas as suas
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esperan¢as" no novo sistema, para melhorar o - clima
organizacional na empresa, exércendo sobre ele uma press&o mals
acentuada, traduiida num maior voluntarismo de participacao e
numa maior apeténcia pela utilizagao, que c¢olidem com a

estratégia restritiva da administracio quanto a permissio de

acesso ao sistema pela generalidade dos funcionarios.
- Adaptacho estrutura/sistema.

Da diferente formulacio estratégica do 1impacto do
sistema de 1informacéao, resultam diferentes atitudes de
adaptacio interactiva entre a estrutura e o sistema. Na empresa
A, a estrutura foi corrigida e adequada pontualmente a
abordagem funcional integrada do sistema, verificando-se uma
ascens4%o aos postos de chefia de quadros mals novos e
motivados, acompanhado por um processo de promog¢ao a postos de
direc¢fo integrada de algumas chefias tradicionais, e pela
saida da empresa (reforma e reforma antecipada) de outras
chefias.

Na empresa B, a‘estrutura foi considerada como um
dado fixo a que o sistema se teve que adequar, ainda gque em
prejuizo da sua “perfomance", dado que gqualquer variac&o da
estrutura poderia no curto prazo enfraquecer 0 potencial da

empresa para aproveitar o periodo de expansio do seu mercado.
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Y1.3. NEYEIS DE SUCESSO

O processo de concepc¢ioc e 1mplementa¢sdo de um novo
sistema de informacéo, com suporte i1nformatico num si1stema
centralizado com acesso distribuido e com aplica¢des integradas
desenvolvidas em ambiente UNIX, com base no SGBD ORACLE, na
linguagem de 1nterrogac¢io SQL e na linguagem de programacio C,
teve um sucesso relativo na empresa A e um insucesso absoluto

na empresa B.
Com a implementacfoc do sistema, a empresa A (1):

- Racionalizou e flexibilizou a sua estrutura de base
(Anexo E)}.

- Melhorou a sua capacidade de resposta as
solicitac8es do mercado (satisfacio de encomendas,
vendas a dinheiro, actualizacio de contas correntes
e outras actividades de gest8o de clientes,
realizadas em tempo real).

- Procedeu a juncio geografica de servigos sem
quebras operaci;nais significativas (manutengio do

ritmo regular de crescimento do volume de negécios,

(1) Conclus8es resultantes da anilise "in loco* da situacdo da

empresa, reallizada em final de 1989, incluindo a
verlificac&o dos resultados, da funcionalidade dos processos
e a conversa Jinformal com a administracio e os
trabalhadores.
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sem desvios significativos em relacfio aos valores
previsionais orc¢amentados, calculados com base num
incremento resultante da conjugacfo das restricbes
de mercado e dos indices de inflacio previstos).

- Acresceu a sua capacidade competitiva em resultado
da racionalizag¢fo dos custos de estrutura (o
namero de trabalhadores administrativos diminuiu em
35 unidades, equivalente a 317 do total, durante o
primeiro semestre de 1989, em resultado da entrada
em pleno funcionamento do novo sistema).

- Reforgou o clima de cooperac¢io, pelo acréscimo de
confianca na empresa, resultante da sua

modernizacfo e do sinal que isso constituiu de que

n8o existia por parte do grupo econdémico, uma
estratégia de abandonc do negoécio (Dos 48
" trabalhadores formados em 1986, apenas 6 (12, 5%)

abandonaram a empresa no primeiro semestre de
1989, por terem preferido receber indemmizacdes e
-

sair, a verem reconvertidas as suas func¢des}.

Em contrapartida a empresa B, dec{diu em final de
1988, suspender o funcionamento do novo sistema, e reavaliar
toda a sua estratégia de informatizacgho, tendo numa primeira
fase, retomado uma pratica de processamento partilhado, com
recurso a outro fornecedor de servi¢os e associando-se
posteriormente a um grande fabricante com entrada recente no
mercado mundial de Hardware, para desenvolvimento duma

*Package" baseada numa estrutura de gestao de {ficheiros por
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acesso sequencial indexado (desenvolvimento em curso, no final

de 1989).

Este insucesso absoluto, pode ser explicado por um
conjunto complexo de razdes, directa e indirectamente
relacionados com o sistema, de que salientamos:

- Os conflitos empresariais entre o fornecedor e a

empresa, agravados pela quebra dos lacgos de
participacfo de capital, que deu mais peso aos

-~

administradores contrarios a solug¢fio adoptada.

- AS resisténcias de algumas chefias '3 mudanga,

agravada pela nAo adaptaglo das estruturas, nem das

liderangas funcionais ou relag¢des de poder.

- A menor dependéncia da empresa em relacgio ao é&xito

da solugho, dada a aparente "inesgotabilidade"

do

mercado e a facilidade de penetrag¢ao e incremento

das vendas, e o menor envolvimento global

da

empresa no processo de concepcho e implementacéo

Além dos custos financeiros e do atraso provocado

-

no

processo de substituig¢&o do sistema partilhado de processamento

de dados, o insucesso da primeira tentativa
informatizacio/modernizac4o do sistema de informacao da Emp.
teve algumas consequéncias organizacionais negativas, sendo

destacar (1):

(1) Conclus8es resultantes da andlise "in loco® da situacio

de
B,

de

da
a

os

empresa, realizada em final de 1989, ilncluindo
verificacio dos resultados, da funcionalidade dos processos
e a conversa JInformal com a administracio e
trabalhadores.
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- A dificuldade com gque a empresa veio a enfrentar
uma retraccgho niao prevista no mercado, no
decorrer de 1986.

- O clima de desconfianca gerado em relacfo a novas
tentativas, o que veio a dificultar a concretizacio
da opg¢ldoc alternativa, de modernizac¢cho do SI.

- A quebra acentuada na imagem da empresa, para os
trabalhadores que tinham participado no processo
de concepc¢io/formacio/implementacgio, especialmente
nos trabalhadores mais novos, gue acalentavam a
esperanca de promocho rapida, com a introducfo do

sistema.

Diferentes niveis de sucesso, num cenario 1déntico,
em que abenas variou ¢ enquadramento estratégico e a atitude
de gest&o do processo de concepcio e implementac&o do SI,
permitem retirar algumas conclusbes de referéncia para a
formulacio dum modelo 1indicativo, aberto e de natureza
contingencial, a aplicar na “concep¢io e implementacio de
sistemas de informac%o com suporte tecnolégico evoluido e com
impacto estrutural na organizag¢ido receptora. & o que se fara no

capitulo seguinte.
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CAPITULO V11

CONCLUSOES DA OBSERVACAD

‘A viagem das mil 1éguas comeca
com um passo, *

- Lao Tsé -

A observacio e analise de dois casos concretos e
analiticamente comparaveis, de concep¢iao e 1i1mplementacio de
sistemas de informacido com 1idéntico suporte tecnoldégico,
tirando partido dos mais modernos instrumentos disponiveis para
desenvolvimento e suporte a solug¢des 1ntegradas, permitiu
extrair algumas conclusdes quanto as linhas estruturantes a
considerar, para garantir o sucesso da exploraciao do potencial
dos processos de mudanca que lhe est&o associados.

Quatro conclusdes, interligadas e coerentes,
ressaltam do estudo efectuado, como principais condicdes de
sucesso:

- A decisfho de mudanga, a concepglioc e é gestio do
sistema de informacio deve considerar este sistema
como um 1instrumento estratégico, enquadrado na
estratégia global da organizacfio e interligado aos

diversos vectores que a constituem
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Enguanto instrumento estratégico, o processo de
concepg¢lio e implementacidc do novo sistemé de
informacio, deve ser estrategicamente gerido,
liderado ao mais alto nivel, e deve prever acgcdes
tendentes a incrementar a quantidade e qualidade de
participacéo e envolvimento dos potenciais
utilizadores.

A concepcio e o planeamento da implementacio do
novo sistema de informacho, deve ser precedido duma
exaustiva anialise da estrutura da empresa, dos
valores e normas de comportamento predominantes, do
clima social e das expectativas de impacto da
inovac8o estratégica, nos seus diverscs vectores.
Apés a identificacho da estratégia da empresa e dos
seus instrumentos de aplicacgio, e efectuado o
diagnéstico da estrutura de Dbase, deve ser
despoletado um processo participado e liderado ac
mais alto nivel, de identifica¢fo dos principais
gap(s) estratégicos, ao nivel da informacio
disponivel, da; motivagdes e da capacidade de
resposta da estrutura, formalizando uma estrutura
objectivo coerente com a estratégia da empresa. A
referéncia para concep¢gdo € desenvolvimento do
sistema de informaglo nhoc deve ser a estrutura, mas
sim a estratégia, constituindo o SI um
instrumento ’estratégico de adaptacfo da estrutura

is necessidades estratégicas.
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De facto, a clivagem central entre os dois processos
estudados, resulta da inexisténcia na Emp. B duma estratégia de
racionalizacdo da estrutura que se traduziu num fenémeno
complexo, em que, no quadro duma estrutura 4 partida pouco
receptiva a mudan¢a em geral e 4 mudanga do sistema de
informacio em particular, a administracio assumiu uma
estratégia de nAo perturbacido dessa mesma estrutura. Neste
quadro, a solu¢lo tecnoldogica adoptada n#c foi a mails adequada

as necessidades da empresa B, tendo esse erro tido um 1impacto

acrescido, pelo facto da estratégia adoptada por esta empresa
nao ter sido explicitamente definida, como base de
desenvolvimento do S1. Na pratica, as interacg¢gdes

Sl/estrutura foram consideradas como negativas por natureza,
obrigando a uma concep¢io conforme a estrutura prrée-existente,
distorcendo e tornando muito pesadas as aplicacdes e os
processos de integrag¢io de dados. Esta atitude da administraciao
da Emp. B, frustou também as expectativas dos trabalhadores
mais novos e .com posi¢gdes inferiores na estrutura formal, de
virem a progredir mais rapidamente no quadro duma eventual
flexibilizacio e reformulacio da estrutura formal.

Esta diferenca 'estratéglca fundamental, gque nao
resultou da aplicacio de métodos de desenvolvimento diferentes
ou mesmo de diferentes capacidades de gest&o, mas ta&c sbé6 de
diferentes constrangimentos sectoriais (Emp. A actua num sector
estagnado e a Emp. B num sector com grande potencidl de
expansao), influenciou toda a conducfo dos processos de
concepclo e implementacio dos sistemas e condicionou em ultima

anadlise 0s seus niveis de sucesso.
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De facto, enquanto para a empresa A, qualquér‘

perturbacio da rotina, quebra operacional ou custo de
funcionamento acrescido (horas extraordinarias, duplicacio de
processamentos, experiéncias etc...), se inseria nos custos
normais duma desejada racionalizag¢iso da estrutura, para a
empresa B, essas situa¢des eram avaliadas como impactos
negativos e indesejados do sistema, que reforcavam a
desconfian¢a na sua funcionalidade e na sua adequacio as
necessidades especificas da empresa.

Em sintese, podemos referir que enquanto para a
empresa A, um 81 capaz de contribuir para a reformulacio do seu
*design organizacional®" era uma necessidade estratégica de

curto prazo, para a empresa B, ¢© curto prazo apenas exigla mals

informac¢éo, e a flexibilizag¢ido estrutural constituia somente
uma eventual necessidade estratégica de médio prazo, nao
valorizada pela administracio. Sendo assim, na Emp. B nao

existiu uma perfeita correspondéncia, tipo de necessidade/tipo
de resposta, o que explicou o falhanco do processo e a opc¢io da

empresa por um ®*“standard®" de mercado *pronto a aplicar" na

estrutura existente e como 'tal, mais adequado a estratégia
implicita na empresa. Este erro de base foi possivel, pela
caréncia duma cultura informaAtica associada a uma forte

dependéncia técnica e empresarial do fornecedor.

Para além desta clivagem, que Justifica a
diferenciacio sucesso relativo/insucesso, outras conclusdes
podem ser extraidas, qﬁanto a constrangimentos perturbadores de
ambos 0os processos e inibidores do seu desenvolvimento

eficiente.
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Est&o neste caso, a auséncia duma lideranca forte do

processo por parte das administragdes das empresas e a

inexistédncia dum lider tecnicamente habilitado a ser
interlocutor do fornecedor, a excessiva dependé&ncia desse
fornecedor, e Ssobretudo a auséncia de objectivos explicitos

para ambos 0sS processos.

Na nossa anilise, pudémos inferir o que as
administra¢des queriam, através da anilise ponderada das suas
atitudes, dado que as estratégias de suporte n#o foram
explicitadas. nem foram definidos objectivos concretos a
atingir com a modernizacfo do sistema de informac#o. No <caso
concreto da empresa A, em que esteve sempre presente o
objectivo geral da racionalizac#%o da estrutura. nao foi
previamente estabelecido como, ou seja, n#o foi estabelecida
gqual a estrutura objectivo, coerente com a estratégia de
reducfo de custos sem quebra do potencial qualitativo e
quantitativo de producfo e comercializacho.

Esta inexisténcia de objectivos explicitos, nio
permitiu enquadrar os processos de participac#o, permitindo o
despoletar de polémicas, impasses e conflitos, facilmente
ultrapassaveis se pudessem ser derimidos & luz duma 1linha
estruturante constituida pelos objectivos parciais e globais a
atingir.

As conclusdes identificadas neste capitulo; permitem-
-nos afirmar que a concepg¢ho, implantac%o e gestf%o dum SI com
suporte informaAtico, deve conter um faseamento progressivo que,
integrando o diagnéstico da empresa e a sua estratégia, permita

aproveitar o processo de inovacfo como instrumento estratégico
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de mudanca organizacional.

Neste quadro, fica reforc¢ada a nossa convicch&o de que
face A crescente incerteza e agressividade concorrencial das
economias modernas e & evolucfio tecnolégica, & necessirio e
possivel, desenvolver referenciais metodoldgicos que integrem o
s. 1., ndo com a empresa "momentum®”, mas c¢om a empresa
*"potencial ou cbjectivo”.

Relevada nas partes 1 e II deste estudo, a
necessidade dum referencial deste tipo, tentaremos na parte
111, demonstrar que & possivel formular um modelo aplicivel,
capaz de aumentar a probabilidade de éxito dos processos de

inovacfo dos sistemas de informacho.
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PARTE I1II

FORMULACAO DE UM MODELO PARA APO10 A CONCEPCAO DO
SISTEMA DE INFORMACAO E DA ESTRUTURA, INTEGRANDO O
POTENCIAL ESTRATEGICO DE DESENVOLYIMENTO INTERACTIVO







INTRODUCAO

NHa Parte III deste trabalho, pretendemos formular o
referencial metodoldégico que constitui resposta 3 necessidade
identificada e validada nas Partes anteriores.

A partir duma matriz de abordagem de natureza
sisté&mica, analisamos o quadro contingencial que caracteriza a
gesto actual, designadamente nos seus vectores ambientais e
tecnoldgicos e concluimos da necessidade de que, empresas em
cenairios de forte concorrencialidade e competitividade, adoptem
uma nova filosofia de gestdo da informacho, baseada na
utilizacdo do SI como instrumento de mudanc¢a estratégica da sua
estrutura. Através do estudo de casos, verificimos ainda que a
adop¢Ao empirica duma filosofia desse teor, foi condic&o de
sucesso relativo dum processo de modernizac¢fo do SI e a sua
auséncia foi um dos factores explicativos do insucesso doutro
processo, em tudo o resto similar ao primeiro.

O modelo a desenvolver nesta Parte & um modelo com os
pressupostos, objecto de aplicaci%o e objectivos definidos no
Capitulo VIII. Esta definicfo foi informada pelas conclusbdes
obtidas nas partes anteriores, e condiciona directamente a
estrutura adoptada para aplicacfo do modelo, explicitada no
ponto 2. do referido Capitulo.

Ho Capitulo IX, apresentamos um quadro coerente de
instrumentos de aplicac¢cfo, gue visam auxiliar a concretizac#o
priatica das diversas fases do modelo de referéncia, que da

suporte metodolégico ao processo de intervencio. Dada a
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natureza sistdmica e contingencial subjacente & formulacio do
modelo, a explicitac&o dos instrumentos de aplica¢io n&o tem
caricter normativo. Para obter 8xito na aplicacfo do modelo, -3
crucial cumprir escrupulosamente os objectivos de cada uma das
suas fases, recorrendo aos instrumentos propostos, ou a outros
contingencialmehte mais adequados.

Na explicitacio dos instrumentos' de aplicac8o,
privilegia—se a linguagem grafica, dado o caricter iminentemen-
te pratico do modelo, e a necessidade nele prevista, de

preceder qualquer utilizac4o, duma explicacfo da sua estrutura

e dos seus instrumentos, aos diversos intervenientes no
processo, Sendo assim, a linguagem grafica constitui um
potente auxiliar de formacgho, permitindo wuma mais facil

"visualizacfo das implicacdes globais de aplicac4o do modelo

Esta opcao n&o dispensa que, apdés a realizacfo de
algumas experiéncias de validacfo operacional do modelo, seja
desenvolvido um manual detalhado de aplica¢fo. Tem sido essa
alias, a pratica séguida para outras metodologias especificas

de goncepCAO de sistemas de informac¢fo.
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CAPITULO VI

PRESSUPOSTOS E ESTRUTURA DO MODELO

55 tem bons ventos quem sabe para onde quer ir.*

- Sépeca -

O conceito de estrutura, pode ser entendido duma forma
lata e abrangente ou de uma forma estrita e especifica. Na
primeira 6éptica de abordagem, o conceito engloba o contexto
organizacional e as relag¢des formais e informais nele
estabelecidas dinamicamente, enguanto na segunda perspectiva,
se restringe a traducfo abstracta das relac¢des formais que

enquadram a dinamica organizacional (Fig. 27)

REDR ORDENADA ELEVENTOS ESTAVEIS

B REGULAKENTADO DB ACTIVIDADES CON INPLUBHCIA MO
COORDENACAO SISTRAA DB VALORRS COMPORTANENTO DA
ORGANIZACAO

PERSPRCTIVA PERSPECTIVA

ESTRITA : LATA

FONTE: Adaptado de Bartoli, Annie, Hermel, Philippe, Piloter
L’Entreprise en Mutation, Les Editions D’Organization,

Paris 1986, p. 9i4.

Fig. 27 - Conceito de Estrutura, da Perspectiva Fstrita a
Perspectiva lata
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Desta diferente concepc¢ao, resultam duas visdes .

antagénicas do papel da estrutura na evolu¢éo e no
desenvolvimento empresarial: a perspectiva estrutura/emergente
e a perspectiva estrutura/restri¢fo. No primeiro enquadramento
a estrutura & entendida como uma restri¢io de base ao sentido
da dinamica organizacional, enquanto no segundo, a estrutura &
a sintese que emerge dessa din&mica.

Desenvolvimentos tedricos recentes, tendem a
sintetizar as duas perspectivas, entendendo a estrutura como
um compromisso dinadmico entre forma e processo. Duas
perspectivas de abordagem tém sido bropostas: a perspectiva
indutiva, designada por teoria da negociaclo, que parte dos
acontecimentos elementares do quotidiano para o desenvolvimento
agregado da estrutura, e a perspectiva dedutiva, designada por
teoria da estruturacio, que parte duma analise funcional e
social globalizante para a identificagido de linhas de
desenvolvimento estrutural.

Ambas as perspectivas consagram uma visio "dualista"
(GIDD 76), sendo o conceito de estrutura entendido como um
conjunto de regras que esbecificam parametros de conduta e
simultaneamente condicionam e s&o condicionadas pelas acgdes
que informam.

No quadro desta vis&o dualista da estrutura,
simultaneamente condicionante e resultante da dinamica
organizacional, em permanente interacg¢ao com os subsistemas que
constituem a organizacio, a exploracio estratégica das relagdes
miltiplas estrutura/sSI, assume um papel fundamental na gestao

da mudanca e na flexibilizagfio global do sistema empresa.
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Alguns dos métodos tradicionais de concepgAo de
sistemas de informacio (1), consideram como variaveis
integrantes do processo de concepc¢éio, os parametros
organizacionais de partida, mas nenhum desses métodos integra
explicitamente as decorréncias da dinamica "duval®, ou seja, néao
consideram de forma explicita as relag¢des interactivas entre a
forma (parametros organizacionais de Dbase) e o processo
(concepgéo, implementacio e gestao do SI).

Métodos de base indutiva (partindo das necessidades
especificas de informagio para o modeio global) ou de Dbase
dedutiva (partindo do modelo global para as necessidades
especificas de informag#o), referenciam a sua aplicacfo ao
modelo organizacional pré-existente que evolui de forma n&o
controlada, em interacc¢fo com o meio envolvente em geral e com
o sistema de informa¢io em particular. A evolucgao das
tecnologias de suporte, n&o foi ainda acompanhada da necessaria
adaptacéo dos métodos associados & introducio dos S1I
resultantes.

Hum quadro tecnolégico, explicitado anteriormente
(2), que permite e tende.a exigir o desenvolvimento de 8SI
integrados e interactivos com forte impacto qualitativo na
organizacao, consideramos crucial que os métodos de concepgho,
contemplem e explorem estrategicamente o potencial de

desenvolvimento interactivo estrutura/si, permitindo uma

(1) Conforme anidlise apresentada do Cap. IV, ponto IV. 3. .

{(2) Ver Capitulo IIlI.

197



adaptacio "inconsciente®” da organizacio aos desafios do meio
envolvente, através duma mudanc¢a assimilada pela ihteraccéo com
a representagfo virtual da "organizac¢ho em funcionamento® (THEV
85): o SI.

A *curva do so0l" que Tabourdier propde para
visualizar metaforicamente um processo de inovac%o do SI (TABO
86), deve em nossa opiniio, ser sujeita a um *eclipse
provocado®, em que o "sol'e a terra", ou seja, o SI e a
empresa, se conjuguem interactivamente e dessa conjunc&o possa
resultar um movimento controlado e interdependente,
referenciado a objectivos bem definidos (Fig. 28).

Neste contexto, propomos a aplicac&o dum referencial
metodoldgico que designamos por MODELO ID (1), complementar dos
métodos tradicionais de concep¢cio de SI, designadamente
daqueles que consideram os parametros organizacionais
especificos como vériéveis condicionantes do SI.

Com a formulacio deste modelo pretendemos propdér uma
metodologia geral que permita explorar o potencial do SI, como
instrumento estratégico de desenvolvimento endbdgeno da
organizac&o, desde que concebido tendo por referéncia o modelo
de organizacho objectivo, previamente negociado e aceite pelos

seus membros.

(1) ID = Informacio e Desenvolvimento, mas também aspecto
inconsciente da personalidade, ou por analogila, suporte
" jnconsciente” do desenvolvimento organizacional.
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Fig. 28 - Da "Curva do Sol" (1) a "Curva do Sol com
Eclipse"

(1) Adaptado de (TABO 86 p. 486).
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VII1.1. MODELO ID; PRESSUPOSTOS PARA FORMULACAO

O MODELO ID, & um modelo de referéncia com
preséupostos e objectivos adequados &s novas necessidades
metodoldégicas ao nivel da concepcfo de sistemas de informacéo
integrados e tendo por suporte bases de dados organizacionals
reiacionalmente geridas.

Face, por um lado, ao objectivo tradicional dos
métodos de concepgho, traduzido na criacao dum sistema capaz de
produzir a informac&o necessiaria a gestfio dos recursos da
organizacio e, por outro lado, a3 perspectiva inversa de autores
como Rivas (RIVA 85 p. 187) que formula o objectivo global de
*construir um esquema ou estrutura de empresa que permita gerir
o recurso informacfo®", o MODELO ID baseia-se numa formulacio
de sintese.

Com essa formulacgcfo pretende-se criar condig¢des para
que, de forma dinadmica e evolutiva, seja implementado um SI
capaz de produzir a informac8c necessaria 3 gest&o dos recursos
da organizacido e a flexibilizacio e modernizaciao da sua
estrutura, de forma a optimfzar a gestio do recurso informacao
e do seu sistema tecnolégico de suporte.

Esta perspectiva, radicada num conceito interactivo e
flexivel de planeamento e gestfio estratégica e na utilizacgéo do
S1 como instrumento estratégico de gestio da mudan¢ga, tem por
base uma articulactho de miltiplas contribuig¢des tebdéricas, tendo
em atencfo novas necessidades, identificadas ou 1identificaveis

em empresas com suporte tecnolégico compativel.
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Yitl.1.1., Quadro tedrico de referéncia

A gestao da estrutura e do modelo
organizacional dela resultante, bem como da sua interacc&o com
a informacao, tem sido objecto de miltiplas abordagens que
sintetizamos em ponto anterior (i). Destacamos agora algumas
contribui¢des tedricas das diversas escolas e teorias de
gestao, que consideramos relevantes para a formulacio do MODELO
ID e apresentamos os fundamentos conceptuais que estao
subjacentes a essa formulacho (Quadro III).

Da escola classica e neoclassica,
salientamos a abordagem pragmatica que preconiza a utilizacéo
da observacdo empirica como método de apoio & concretizacdo dos
principios de gest&o, a defesa de que existe uma relacso
directa entre nivel de estruturac&o (estrutura entendida como
suporte da divisado de tarefas entre intervenientes na
organizacho) e eficdcia e de que, em consequéncia, existe uma
forma de organizacao 1ideal para gque devem tender as
organizacdes.

A teoria relativista (ou contingencial),
baseada em estudos comparativos de organizacdes de tipologia
variada, dedica especial atengdo ao estudo das relacgdes
existentes entre estrutura, modelo organizacional e ambiente.
Conclui que a eficidcia da empresa depende sobretudo da
coeréncia entre variaveis internas e externas e da capacidade
de gestio da dicotomia integracao/diferenciacho (diferenciar

para assegurar -a coeréncia com o ambiente. integrar para

(1) Ver ponto IV Z2..
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assegurar a coeréncia interna).

A escola dos=s sistemas sociais, propdée o
estudo da organizagho a partir dos processos de decisfo e
pretende constituir uma abordagem de sintese, entre as teorias
claAssicas e as teorias que a elas se opuseram, normalmente
designadas por teorias das relagdes humanas.

A analise proposta, considera a organizacio
como um conjunto de individuos que devem cooperar para a fazer
funcionar, sendo a decisfo baseada em critérios mais ou menos
racionais, dependentes da motiva¢ldo do decisor e da sua
percepgcio do ambiente

A teoria sistémica propde uma abordagem da
empresa enquanto sistema aberto, composto de mltiplos sub-
-sistemas em permanente interacg¢io entre si e com os sistemas
envolventes e constitui fundamentalmente um métqdo de
abordagem de realidades complexas, aplicavel ao estudo de
fenémenos e processos dinamicos e interactivos, dos quais, a
gestio empresarial constitul exemplo.

Diversas abordagens tedricas, designadas
por alguns autores como teorias informacionais, tém
privilegiado o estudo da empresa a partir dos sistemas de
decisfo, de informacgido e de comunicacho.

As abordagens centradas no apoio & decis&o,
visam auxiliar os decisores, informando as suas escolhas, tendo
a sua evolucio sido fortemente interligada ao desenvolvimento
dos suportes tecnoldgicos, que permitiram a proposicio de
sistemas integrados de apoio a gestfio (Management Information

Systems), A decisfo (Decision Support Systems) e que comeg¢gam
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QUADRO 111

MODELO ID; SINTESE DO SUPORTE TESRICO

TEORIAS E ESCOLAS DE ORGANIZACAO E GESTAO
{
[ | | [ |
v v v v \4
CLASSICAS E SISTEMAS
NEO-CLASSICAS SOCIAIS CONTINGENCIAL SISTEMICA INFORMACIONAIS
Procura atin-|Procura in-|Procura incre-|Propde uma|Propde uma aborda-~
gir um mode-|crementar a{mentar a coe-|abordagem gem centrada na
lo de organi-jcoesiao in-{réncia entre{da organi-jorganizacao. Pro-
zacio 1ideal, (terna, atra-|variaiveis in-|zag¢%o, glo-{cura condicionar a
num contexto]vés da par-|{ternas e ex-|bal, inte-|sua evolugéo, a-
de evolugidol|ticipacio e|ternas da or-|{grada e di-|{través da gest&o
permanente. da formacgé&o. |ganizagio. namica. estratégica da
linguagem de comu-
nicacdo e da sua
interacg¢io com o
modelo organiza-
cional.
] | | |
v v v v
i
v
METODOS DE INTERVENCAO
I
| [ | [ 1
v v v v v
. “DESIGN" DESENVOLVIMENTO DIAGNGOSTICO
S6CIO-TECNICO | ORGANIZACIONAL ORGANIZACIONAL ORGANIZACIONAL
Considera a or-|Procura utilizar|Utiliza uma estra-]|Actua sobre o
ganizac¢ao umja concep¢do, im-|tégia educativa, |"GAP" entre a or-
sistema aberto|plementacio e|de integra¢&o dos]ganizac4o real e
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hoje a centrar-se sobre os aspectos n&o estruturados da decis#o

como ©0 planeamento e a gestio estratégica.

As abordagens centradas na organizacgéo
relevam as relagdes entre estrutura e funcionamento da
organizacao e entre estrutura e sistema de informacé&o,

evoluindo em abordagens mais 4recentes. para anAlises das
relacdbes miltiplas interactivas entre organizag¢&o/estrutura,
informacio e funcionamento/ac¢io. Neste sentido de evolucio,
destacamos pela sua profundidade e rigueza, a anilise baseada
na noc¢ao de organiza¢io base zero proposta por Rivas (RIVA 85).

As abordagens direccionadas para o sistema
de comunicac¢fo d&o especial importancia & circulac#o da
informa¢&o e A representa¢éo do real através de modeles de
comunicacio. Nesta tlGltima perspectiva destacamos a definic&o do
SI, como uma linguagem de comunicacao ao servigo da
representacio (PEAU 81), que tem subjacente o condicionamento
interactivo SI/organizac¢io.

Modelo global, o MODELO ID fundamenda-se em
contribui¢des provenientes das diversas escolas e teorias,
tendo por referéncia o seu objectivo de aplicacio. Partindoe de
abordagens diferentes e nalguns casos contraditérias,
procuramos extrair de cada uma delas, os elementos coerentes
com o objectivo de aplicaci0o do modelo ID e encontrar solugdes
que os compatibilizem e explorem sinergicamente. Fundamentado
em miltiplas escolas e teorias, o modelo resultante é uma
sintese nao enquadriavel em nenhum dos compartimentos

tipoldégicos tradicionais, e em que, na sua formulacio:
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Propomos uma abordagem integrada e
dindmica da organizac¢fo. (sistémico)
Relevamos a interaccfo organizacio/
/estrutura/sSi/Funcionamento/acg¢io. (cen-
trado na organizacio)

Procuramos me lhorar a eficacia da
organizacgio através do incremento da
coeréncia entre variiveis internas e
externas. (contingencial)

Utilizamos a participaciio e a formacgcio
como instrumentos de gesti8o do clima
organizacional. {empresa como sistema
social).

Pretendemos apoiar a gestho estratégica
da evolugdo do modelo organizacional
(apoio a decisfo) através da gestao
estratégica da linguagem de comunicagéo
que o S1 constitui e da sua
interacc¢fo com o modelo ocrganizacional

{empresa como sistema de comunicag¢io).

Da mesma forma, enquanto modelo de
referéncia e enquadramento da acc¢lo, o MODELO 1ID integra
contribui¢des de diversas correntes de pensamento, gquanto éos
métodos de intervencfo na organizagiao e na sua evolucéao,
designadamente das correntes sbécio-técnica, de desenvolvimento
organizacional, de "design" organizacional e de diagnéstico

organizacional.
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Consideramos a organizacio c omo um

sistema aberto, em que interagem
elementos técnicos e humanos
({abordagem sécio - té&cnica), o que
aconselha a que os aspectos
organizacionais sejam considerados na

concepcfo do SI.

Utilizamos uma estratégia educativa
visando adequar as atitudes, os
valores e a estrutura de base da

organizacio, as exigéncias da mutacgio
tecnolégica e da mudanga ambiental.
(Desenvolvimento organizacional).

Procuramos que da concepchio do S1

resulte em Gltima analise, um Pprocesso

continuo e dinamico de concepglo da
organizacfo ("design" organizacional),
caracterizado por uma grande
flexibilidade e capacidade de
respoéta 84 incerteza, definida como "a

diferen¢a entre o montante de informac&o
necessaria para desempenhar uma func&o e
o montante de informa¢io ji possuido pela
organizac¢ao" (GALB 77 p. 36).

Baseamos o0 desenvolvimento do modelo, no
"gap" entre a organizacfo real e a
organizac¢8o objectivo, definida como

aguela que melhor da resposta aAs
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necessidades decorrentes da aplicacéo
duma estratégia organizacional {(diagnés-
tico organizacional), e na utilizac8o do
S]] como instrumento de preenchimento

desse "gap".

Modelo complementar dos métodos
tradiclonais de concep¢io do SI, dada a insuficiéncia destes,
face 4as potencialidades desse processo no quadro ambiental e
tecnolégico actual (ver ponto IV.3.) e modelo de sintese quanto
a3s diversas contribuigcdes e propostas tedéricas e metodoldgicas
de gest#o empresarial, o MODELO ID nao & um modelo de aplicac#o
universal, tendo objectivos delimitados e um objecto de

aplicacio particular,

Vili.1.2. Objectives do Modelo

O estudo de dois processos empiricos de
concepcio e implementacio de sistemas de informag¢io integrados,
desenvolvidos tendo por suporte bases de dados relacionalmente
geridas, permitiu-nos identificar algumas condig¢des de éxito,
que n%o sendo generalizaveis, fornecem algumas conclusdes Uteils
quanto aos objectivos dum modelo de referéncia como o MODELO

I1D. Dessas condigbes destacamos:

- A concepcho do SI como instrumento
estratégico de desenvolvimento da
organizacgio.

- A concepcgfio prévia dum modelo de
organizacéio objectivo conforme a
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estratégia global da empresa, que
funcione como referéncia da concepgfio e
da gestAo estratégica do SI e do seu
impacto na organizacfo real.

- A sistematizacho € sincronizaclo das
maltiplas componentes dum proecesso
complexo de planificacio/gestfo estraté-
gica e interactiva do SI e da organiza-
¢80 e a criacfio de condigles para a
participaco informada de todos Qs
actores internos e externos envolvidos no

processo.

O MODELO ID, pretende dar resposta a estas
necessidades identificadas,v funcionando como metodologia de
referéncia e sincronizacio dos mecanismos de coordenaciao e
cooperacao necessirios a exploragfo do potencial do SI.

Modelo de enquadramento geral, a sua
estrutura funciona como quadro conceptual de acclo e o0s seus
instrumentos de aplicag8o Ser&o instrumentos n#Ao normativos,

cuja forma de aplicacioc pratica, dependeri da natureza do

objecto concreto e das condig¢gdes envolventes.

Vili.1.3. Objecto de aplicacio

O MODELO 1ID & aplicidvel na concepcgho,
implementacso e gestéo de sistemas de informacio
organizacionais, cujo estadio tecnolédégico permita uma

arquitettura e uma gest&o integrada da informac%o. O conceito
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de organizacéo‘ deve ser considerado em sentido lato, como
unidade auténoma, centro de decisfo ou centro de negécio, que
pode ou n#&o, abarcar toda a organizacio *“strictu sensu”.

Pela mobilizacéo de recursos que exige e
pelos seus objectivos especificos, a aplica¢ho do MODELC 1ID
apenas deve' ser considerada em situac¢des de absoluta
compatibilidade com os objectivos da empresa e de aceitacéo
possivel e desejavel dos instrumentos de aplicagao.

Neste quadro, para além das restric¢des de
Ambito e de suporte tecnoldégico, a aplicag¢fo do MODELO ID, como
referéncia na concepciao, implementacio e gestfo do SI sé6 deve
ser feita quando:

- As caracteristicas especificas do sectér

e do mercado em que a empresa actua,
tornam a flexibilidade e a coeréncia da
estrutura organizacional, uma arma
estratégica significativa e necessaria.

- As caracteristicas especificas do negédcio

e 08 recursos humanos disponivels,
permitem e aconselham uma gestio
participativa do processo de mudanca do
Sl e dos processos de mudanca que lhe

est8o0 associados.

- E possivel, com argumentag¢cfo clara e
objectiva, demonstrar que o processo de
mudanga do S1 é globalmente positivo

para a organizagsao.
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YIi1.2. MODELO ID; FUNDAMENTACAO TEGRICA, ESTRUTURA GlOBAl E
FASEAMENTO DA APLICACAO

Respeitando os pressupostos referidos em VIII.i., a
estrutura do MODELO 1ID (Fig. 29), pretende responder as
necessidades globais identificadas na analise de casos
efectuada na parte 11, e os 1nstrumentos de aplicacao
especifica tem como referéncia os estrangulamentos e
distorcdes observadas no acompanhamento desses processos.

Em decorréncia da sua estrutura, a aplicacido do

MODELO ID deve respeitar 5 fases, a saber:

Fase 1 - Diagnéstico.
Fase 2 - Formacg8io.
Fase 3 - Planeamento da Organizagho.

Fase 4 - Planeamento do Sistema de Informagso.

Fase 5 - Gest&o da Informacfio.

Baseada no diagnéstico psico-social da organizacho e
nas necessidades do processo de aplicacfo do modelo ID, a fase
de formac&o visa criar condigdes de participagfo a todos os
intervenientes directos.

A fase de diagnéstico alicerca e informa a fase
central de planeamento da organizacio, em que sfo conjugados, a
imagem de futuro e os objectivos organizacionais directamente

relacionados com o negbdcio, e sfo identificadas as actividades

que compdem o caminho para os atingir. Determinadas essas
actividades e em concluséo da fase de pPlaneamento
organizacional, é modelizada a estrutura organizacional capaz
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de dar maior eficacia e eficiéncia a sua realizaclo e definem-
-ge as necessidades de informacho para alimentar a interacg#o
forma/processo, ou para condicionar essa interacg¢&o, provocando

a evolucio da forma e dos processos.

(F)
> (D)
PROJECTO <—> <—> ESTRATEGIA
! !
FORMAS <—> <—> POL1ITICAS
! !
TAREFAS {—> <—> OBJECTIVOS
(PO) (PO)
v
\ /)
> ACTIVIDADES <—
— T~
— (GI) {PO)
OERE&NCIA.
COESXO.
CONFORMIDADE AO
OBJECTIVOS.
FLEXIBILIDADE.
~— — (PSI) ~~ "
INFORMACAO < > ORGANIZAGAO
LEGENDA:
(D) - FASE i1 - Diagnéstico.
(F) - FASE 2 - Formac¢ao.
({PO) - FASE 3 - Planeamento da Organizagio.
(PSI)- FASE 4 - Planeamento do Sistema de Informacio.
(G1) - FASE © - Gestho da Informacgho.

FIG. 29 - Fstrutura de Modelo ID
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A definicido discreta das necessidades de informacfo
para um determinado modelo de funcionamento organizacional,
constitui a fase de planeamento do sistema de informac#io,
enquanto a utilizacio da informacio para condicionarl oS
pProcessos e a sua interac¢io com a estrutura, constitui a fase
de gestao da informacho.

A metodologia de faseamento do modelo ID, assume ‘um
caracter intermédio entre as metodologias de base - zero
{modelo —> diagndéstico) e as metodologias de racionalizacgio/
/reestruturacéo (diagndéstico —> modelo). Estas estho implici-
tas na estrutura do modelo, enquanto aguelas estio 'implicitas
na introducho da variadvel tempo (diagnéstico —> Modelo objec-
tivo —> diagnéstico —> accio).

Sintetizamos seguidamente as tarefas e objectivos de
cada uma das fases enumeradas, de acordo com a sua cronologia
de aplicac¢fo (Fig. 30). No préximo capitulo ser&o detalhados
alguns instrumentos de aplicac¢fo, a utilizar em cada wuma das

. fases.
FASE 1 - Diagnéstico

Como em qualquer processo de planeamento estratégico,
a primeira fase de aplica¢io do MODELO 1D, consiste no
diagnéstico da situacio de partida. Esse diagnéstico deve ser
realizado de forma participada, implicando a reflex&o e o
trabalho do maior nuimero possivel de elementos da organizacio,
seleccionados em funcio do ambito de incidéncia do processo de
inovacio do SI.

Neste contexto, e visando seleccionar os actores




directos do processo de mudan¢a, © primeiro sistema a

diagnosticar & o sistema psicosocial, identificando a cultura
da empresa e o0 clima social prevalecente, a predisposigéo
psicolégica e socioldgica a participacido e as qualificacgdes

existentes para lhe dar conteido.

TEMPO (%)
FASES >

{=> DIAGNOSGSTICO

<{—=> FORMACAO — L, —

<=> PLANEAMENTO DA
ORGANIZACAO

<—>| PLANEAMENTO DO
s1

<—> GESTXAO DA —_
v INFORMACAO

( *) Datas . objectivo a explicitar em funcio de cada
situacio concreta, dos objectivos, dos meios
empregues e das condi¢gbes de interverncido.

Fig. 33 - Cronograma de Aplicagio do MODELO 1D

A partir desse diagnéstico, é possivel identificar as
necessidades de formacho .dos elementos da organizagao e
proceder & primeira fase dessa forma¢do, incidindo na dotacgio
duma visfo global da empresa e do seu meio envolvente e na
criacio dum clima organizacional compativel com a realizacio
dum processo negociado de mudanca.

Com base nessa primeira acc¢fio de formacho, a empresa
poderia proceder & elaborac#o do diagnéstico de objectivos e das
contingéncias gque os determinam, da estrutura e do seu

funcionamento e da tecnologia empregue. Esse diagndéstico
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servira de Dbase a elaboracdo de um projecto de empresa, a
determinag¢io de um cenario previsivel e & definic%o duma
estratégia global de evolugfoc dos seus sistemas, tendo por

referéncia o sistema partilhado de objectivos.

FASE 2 - Formacio

Um processo de mudanca participada, exige uma
preparagéo prévia dos participantes, para uma intervencio
informada, com qualidade e espirité de coesio.

Ho MODELO 1ID propdémos a realizagio de trés etapas
formais de preparacio:

A primeira etapa, em sequéncia do diagnéstico da
cultura de empresa e dos seus factores estruturantes, tem como
objectivo dotar os formandos duma visi&o geral do negécio e dos
condicionantes da sua evolucgio, e fomentar wum clima de
cooperacao e de receptividade & mudan¢a negociada.

A segunda etapa, que precederi a fase de planeamento
do SI, visa dotar os utilizadores de rudimentos de analise de
sistemas de informacZo e de sistemas informaticos, permitindo
melhorar a sua capacidade de identificar e comunicar problemas
e participar na sua resoluc#o.

A terceira etapa, a decorrer no inicio da fase de
gestao da informag¢ho, visa dotar os participantes de capacidade
de utilizagAo do sistema e dos equipamentos seleccionados,
criando condigdes para um processo de implementacfo aberto e
dinamico, em que o confronto necessidade/solucio constitua um

instrumento de aperfeicoamento permanente do sistema global.
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FASE 3 - Planeamento da organizacio

Feito o diagndéstico dos sub-sistemas interactuantes
na organizacio e dotados os seus elementos humanos de
capacidadé de analise, percepgho e partilha dos interesses
globais, ficam criadas as condig¢bes para, quando identificada
uma necessidade estratégica de mudanca, formular uma estratégia
negociada para essa mudanga. Para 1isso é fundamental
estabelecer os pressupostos necessarios ao planeamento da
organizacio, isto &, a formulacho dum modelo de estrutura
organizacional objectivo, conforme & estratégia e ao projecto
de empresa.

O projecto de empresa, "& um processo para assegurar
por ajustamento mituo um acordo reciproco, sobre alguns
principios, valores e regras do jogo, partilhadas numa
organizac8o® (MORI 88 p. 60). Desenvolvido segundo uma légica
indutiva, através da integracio dos actores individuais, num
actor colectivo ligado pela partilha de 1nteresses comuns, o]
objectivo tiltimo do projecto de empresa & apoiar uma estratégia
partilhada de mudanga, gque permita a adaptacio da empresa &
evolucio do seu ambiente, atiravés do reforgco da coesfo interna
e da flexibilidade dela decorrente.

Como referimos anteriormente "As organizac¢cdes si&o
permanentemente confrontadas com dois problemas principais: a
interac¢&o com 0o seu ambiente e a manutencfo da sua coesfo
interna® (THEV 88 p. 091).

Sistemas de informacfo integrados, concebidos a

partir de bases de dados organizacionais relacionalmente

geridas tendem a provocar altera¢des qualitativas na estrutura
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‘de poder e de funcionamento da empresa, que podem ou n&%o ser
assimiladas pelo organigrama formal. Com a aplicac¢ho do MODELO
tb, pretende-=se que es=ze proceszso de mudanca seja
estrategicamente gerido e controlado, o que exige a pré-
definicido dum modelo de estrutura organizacional objectivo,
coerente com as actividades decorrentes do projecto e da
estratégia de empresa e referenciado ao seu ambiente de
actuacio.

Com a pré-defini¢io de um modelo organizacional

objectivo, negociado em conformidade com o potencial de
inovag&o do SI e de evolucfo dos cenArios ambientais, fica
incrementada a compatibilidade entre os objectivos de {

flexibilidade e coesfo, essenciais para o sucesso das empresas.
FASE 4 - Planeamento do Sistema de Informacio

Definido o projecto e a estratégia da empresa e as
actividades delas decorrentes, ficam criadas as condig¢des para
aplicar um método de planeamento e concepcho do SI,
referenciado as necessidades de informacfo e & estfutura
organizacional objectivo. )

A metodologia de planeamento estratégico do SI,
deveri ser seleccionada em funcfo de cada caso concreto tendo
em atencio a experiéncia da equipa de desenvolvimento e as i
caracteristicas especificas do sistema a conceber.

Pela sua divulgacto, pela profusfo de aplicagdes
praticas e pela detalhada especificagho de instrumentos e de

bibliografia de suporte, consideramos o método de base indutiva

BSP (Business Systems Planning) como referéncia nuclear da
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metédologia especifica' proposta. Outros métodos poder&o ser
utilizados, desde que baseados numa abordagem estratégica e
global da organizac¢ho, necegsitando contudo de um esforco
prévio de integrac4o e adequacfo a filosofia e aos objectivos
gerais do MODELO 1ID.

Concebida a estrutura do SI e a arquitectura de
informacio subjacente, & necessario seleccionar a arquitectura
informiatica de suporte, designadamente a especificacho do
*hardware” e do "software” a utilizar.

O *"design" do sistema informAtico deve ser
referenciado ao modelo de estrutura organizacional objectivo,
induzindo a evoluc%o da estrutura da empresa, tendo por base a
estrutura de partida em adaptacfo interactiva com a estrutura-
"pivotl", simbolizada pela arquitectura da informacio e do
acesso a essa informacho.

Arquitectura centralizada ou descentralizada,
processamentos integrados ou auténomos, circuitos de
processamento e definicho de acessos, sfo componentes nucleares
do processo de "design® do sistema informatico, cujo critério

de seleccio deve ter por referéncias fundamentais, a estrutura

base da empresa e o8 objectivos estratégicos do SI, ao nivel
éxégeno (competitividade, capacidade concorrencial, imagem
etc...) e ao nivel endégeno (valores, principios, regras,

normas, modelo funcional e estrutura objectivo),

FASE 5 - CGestfo da informacio

Primeira accf%o de gestfo dinAmica da informacio, na

"fase de construc&o da sua arquitectura de suporte, a

implementacfo do S£I constitui uma tarefa de crucial importéancia
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para o éxito global do sistema.

No MODELO 1D propémos uma implementacfo participada,
mas protegida pela constituic%o de um grupo pré-teste, que
garanta a fiabilidade minima das soluc¢des, salvaguardando a
confianca organizacional no instrumento de mudanca. Propbe-se
ainda a elaborac%o de um projecto quantificado de implementac#ho
com descriminac&o quantitativa de objectivos, para mais eficaz
controlo do processo. Em complemento, propdémos a utilizacao de
um modelo de verificacfo do potencial de sucesso do processo e
de identificacfo e avaliacfo permanente dos pontos de eventual
vulnerabilidade, para rapida actuacfo correctiva.

A consubstanciacfo do objectivo nuclear de aplicacao
do MODELO 1ID, designadamente, o desenvolvimento interactivo
Sl/estrutura, depende da capacidade de gestfAo de SI tendo em
atencAo esses objectivos.

Ainda que globalmente assumida através da formulacéo
do projecto de empresa, a gestio estratégica da mudanca
organizacional & sempre um processo complexo e sujeito a
constrangimentos e resisténcias.

No MODELO 1D, propdée-se gue essa gestfAo da
mudan¢a seja feita de forma indirecta, através da gestfAo do
modelo de empresa ou empresa virtual, gque o SI constitui, e do

modelo de funcionamento da organizacio que lhe esti subjacente.
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Esta tarefa exige que a gestf4o da informac

e do S1 em particular, seja coordenada ao nivel e
garantindo a capacidade e o poder de actuar de forma
e de tomar decis&es capazes de afectar todo o

empresa.

40 em geral
stratégico,
integrada

sistema da
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CAPITULO IX

INSTRUMENTOS DE APLICACAO

*As nossaz sociedades guardam ainda do
investimenlo uma concepgio material e
continnam a privilegiar o imovel on 2
miquina, no momenlo em que a adopclo de
novos métodos representa custos da mesma
ordem e pode induzir lucros anilogos.®

- Jacques Lesourne -

A evolucgho do potencial tecnoldgico de suporte e do
contexto ambiental em dque oS sistemas de informacfAo s4o
concebidos, implementados e geridos, criou condicg®es para uma
matag&do conceptual nuclear; os sistemas de informacéo deixaram
de ser sistemas té&cnicos com impacto social, mas passaram a ser
entendidos como sistemas sociais com suporte té&cnico.

Neste contexto, "a componente tecnolégica apenas
constitui wuma parte dum sistema de informacgfo" (WAEM 90), dado
que "os sistemas de informac8o redistribuem dados e em
consequéncia, alteram o “"design" de partes da organizacfo, os
padrdes de comunicacfo e redifinem a autoridade" (KEEN 81),
tendo impacto potencial n&o sé ao nivel da eficiéncia funcional
e da estrutura de custos, mas constituindo também uma fonte de
poder e um veiculo de mudanca.

Os instrumentos propostos para aplicacf%o do MODELO
ID, foram identificados e seleccionados tendo em consideracio
que um objecto complexo e de natureza simultaneamente social e

técnica, exige o recurso a métodos e técnicas diversas e
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complementares, formando um todo <coerente e operativo e
constituindo um referencial de acc#o eficaz, flexivel e facil
de utilizar.

A flexibilidade subjacente & formulacso do modelo,
permite que na sua aplicacio concreta, possam ser dispensados
ou adaptados alguns dos instrumentos propostos, tendo por
referéncia as caracteristicas da organizacéo, o &ambito da
intervenc&o, a informac4o disponivel e a informac&o especifica

necessaria.

Mais do que o desenvolvimento de técnicas
especificas, o MODELO ID propde o0 recurso sempre que possivel,
a técnicas e métodos de aplicag¢8io corrente, articulando-os
tendo em atenc4o o objectivo estruturante do modelo, ou seja, o
desenvolvimento interactivo estrutura/sSl (Quadros IV a IX).

A forma de apresentacfo grafica dos processos e da
articulacko das técnicas a utilizar, visa facilitar a sua
divulgacfo e compreensio global, em sessbes de animacho e
formac%o com recurso a meios audiovisuais

O contetido da generalidade dos conceitos utilizados
foil definido ao longo dos capitulos anteriores, sendo
explicitado sempre que necessario, na descric&o dos processos e

na referéncia as técnicas de aplicacéo.

IX.1. INSTRUMENTOS PARA ELABORACAO DO DIAGNOSTICO

Sendo o SI na acepcso e Ambito considerados para a

aplicac%o do MODELO ID, um sistema sécio-técnico, a metodologia
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MODEL O

QUADRO 1V

ID: OBJECTIVOS ESTRUTURANTES

OBJECTIVO GERAL
DO MODELO

OBJECTIVOS PARCIAIS

FASE

Jtilizacio do pro-
cesso de concepcio
implementacio e,
gestiao do SI como
instrumento de mu-
danca estratégica
da estrutura orga-
nizacional.

N

Caracterizar psicosocialmen-
te a organizacio, seleccio-
nar os actores directos de
mudanca e identificar o qua-
dro ambiental e tecneldgico
que envolve o processo de
modernizacio do SI.

)

Diagnéstico

T

“

Preparar os lideres e os ac-
tores directos de mudanca
para a conducto e participa-
c%0 informada na implementa-
ci30 do modelo e na prossecu-
c8%0 do seu objectivo geral.

Formacao

e

Y
J
Formular participadamente, a
partir duma estratégia e dum
projecto de futuro negocia-
do, um modelo organizacional
objectivo, capaz de dar res-
posta a essa estratégia e a
esse projecto.

.
{

Planeamento
da
Organizacao

)
(]

.
Conceber um sistema de in-
formacao, referenciado ao
modelo organizacional objec-
tivo, integrando a funcio de
indutor de mudanca estraté-
gica da estrutura organiza-
cional de partida

Planeamento
do Sistema
de Informa-
cho

'/1

\/

Implementar participadamente
o s1stema concebido e gerir
através dele e do modelo
virtual de empresa dque re-
presenta, o0s processos in-

duzidos de mudanca organiza-
cional.

Gest&o da
Informaciao




QUADRO ¥

RELACOES OBJIECTIVOS/INSTRUMENTOS NA FASE DE DIAGNSSTICO

OBJECTIVO GERAL

OBJECTIVOS PARCIAIS

INSTRUMENTOS PROPOSTOS

Caracterizar
Psicosocial-
mente a or-
ganizacéo, se-
leccionar os
actores di-
rectos de mu-
danca e iden-
tificar o qua-
dro ambiental
e tecnoldégico
que envolve o
processo de
modernizacao
do SI.

A

Caracterizar psico-
socialmente a orga-
nizacao, para se-
leccionar os acto-
res directos da mu-
danca e definir as
normas especificas
de participacto.

V.OOC.A. T.E., - Para caracterizar o
sistema a analisar.

PESQUISA DOCUHENTAL - Para conhecer a
histéria da empresa

ENTREVISTAS E QUESTIONARIOS -~ Para
identificar caracteristicas
especificas.

MODELOS DE AVALIACXO DO CLIHA ORGANI-

ZACIONAL: Para conhecer a receptivi-
dade individual e grupal A
mudan¢ca e A participacsio.

Caracterizar a en-|ANALISE P.E. S.T.L.E. - Para caracte-
volvente ambiental rizar as envolventes mediatas
da organizacho, pa-

ra identificar as|ANALISE DE GRUPOS DE INTERESSE - Para
principais condi - caracterizar as envolventes
cionantes ao seu intermédias.

desenvolvimento.

ARALISE COMFETITIVA DE PORTER - Para
caracterizar as envolventes
imediatas.

ARALISE SWOT - Para sintetizar o im-
pacto ambiental na organiza-
cao.

Identificar as op-|ENTREVISTAS E FPESQUISA DOCUMENTAL -
cdes estratégicas Para listar finalidades e ob-
em curso de implan- Jectivos.

tacao, e avaliar

da existéncia de |MATR1Z MC KENREY - Para avaliar o ac-
"GAPS" de inefi- tual papel das tecnologias da

ciéncia real ou po-
tencial a preencher
com o auxilio do
SI.

informac&o na organizacio

MATRIZ B.C.G. - Para avaliar a dina-
mica da carteira de produtos.

MATR1IZ ARKUSH - Para avaliar o grau
de receptividade nas tecnolo-
logias da informacéio.

REFLEXAXO JINTEGRADA - Para listar fac-
tores criticos e 1identificar
pontos fortes e fracos.

Caracterizar a es-{GRELHA DE AVALIACAO DA ESTRUTURA -
trutura organiza- Para identificar as caracte-
nizacional e ava- risticas funcionais e avaliar
liar a sua flexibi- a flexibilidade potencial da
lidade, face a e- estrutura

ventuais mutacdes

ambientais e adap-

tacdes estratégi-

cas.

Identificar ameacas|{ANALISE S.W.0.T. - Para elaborar uma
e oportunidades pa- sintese de oportunidades, a-
ra a organizacko e mea¢as, pontos fortes e fra-
as suas condi¢des cos, que constituiri suporte
de resposta, ava- de aplicacio das restantes
liando as possibi- fases do modelo

de uso do SI como

instrumento de a-

poio Aas respostas

estratégicas.




GUADRO Y1

FELACAO OBIECTIVOS,/ INSTRUMENTOS NA FASE DE FORMACAO

OBJECTIVO GERAL

OBJECTIVOS PARCIAIS

INSTRUMENTOS PROPOSTOS

\
Preparar os 1li-
deres e os ac-
tores directos
de mudanca para
a conducio e
a participacao
informada na
implementaco
do modelo e na
prossecucéo do
seu objectivo
geral.

A

Dotar os lideres do proces-
so, dos conhecimentos neces-
sAdrios para garantir a con-
ducio do processo de aplica-
c¢Ao do modelo 1ID.

Sensibilizar os actores di-
rectos de mudanca para a im-
portancia da adaptaciao es-~
tratégica da estrutura, e
preparid-lcos para uma parti-
cipacdo informada no planea-
mento da mudanca

FORMACAC EM SALA -

Para sen-
sibilizar os forman-
dos em relacio ao
modelo, e transmitir
informac8o e instru-
mentos gque induzam
a compreensfo global
do funcionamento da
organizac¢io e dos
seus principais con-
dicionantes.

Dotar os actores directos de
mudanga, dos conhecimentos
necessarios para colaborar
no processo de concepg¢ao do
sistema de informagio.

FORMACAO EM SALA -

Paral
sensibilizar os for-
mandos para a meto-
dologia de planea-
mento do sistema de
informac&o, para os
objectivos do pro-
cesso e para a 1m-
portancia da contri-

buic&o individual e
grupal para o seu
sucesso.

Dotar os actores directos da
mudanca e outros operadores
dos suportes tecnolégicos,
dos conhecimentos necessi-
rios a participa¢so no pro-
cesso de implementacfo, tes-
te e gestAo dinamica do SI.

FORMACAO EM SALA -

FORMACAOC HO POSTO DE TRABA-

LHO

Para pro-
porcionar uma refle-

x40 conjunta, dos
actores directos de
mudanga, quanto a
solugcio global, 2
sua coeréncia e a
possiveis hipdteses

de melhoramento.

- Para dotar os utiliza-
dores de capacidade
de uso dos equipa-
mentos e de analise
do nivel de resposta
especifica, as suas
necessidades.
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QUADRO V11

RELACSES OBJECTIVOS/INSTRUMENTOS NA FASE DE

PLANEAMENTO DA ORGANIZACACO

OBJECTIVO GERAL

OBJECTIVOS PARCIAIS

INSTRUMENTOS PROPOSTOS

v
Formular parti-
cipadamente, a
partir duma es-
tratégia e dum
projecto de fu-
turo negociado,
um modelo orga-
nizacional ob-
jectivo, capaz
de dar resposta
a essa estraté-
gia e a esse
projecto.

A

Definir um projecto negocia-
do de futuro, partilhado por
todos os actores directos de
mudanca e pela administracéao

METODOLOGIA DE ELABORACAO DE

PROJECTOS DE EMPRESA - Para
comprometer e fazer
participar activa-

mente todos os acto-
res directos de
danca, na formulacio
do documento e do
pacto de participa-
cho para o concre-
tizar.

mu--

Identificar uma estratégia
organizacional, capaz de
responder aos desafios am-

bientais e tecnolégicos, em
articulacsdo com o projecto
de futuro.

METODOLOGIA DE IDENTIFICACKO
E SELECCAO DE ESTRATEGIAS -

Para formular os ob-

jectivos estratégi-
cos a atingir pela
organizac¢io.

METODOLOGIA DE FLANREAMERTO

ESTRATEGICO, TATICO E OFPERA-

CIORAL - Para identificar as
actividades a desen-
volver e a cadeia de
processos associados
e definir o modelo
funcional de arran-
que e o modelo fun-
cional de chegada,
resultante da imple-
mentac4o da estraté-
gia.

Formular um modelo objectivo
de funcionamento organiza-
cional, conforme a estraté-
gia e ao projecto de empre-
sa, e que constituirid a re-
ferédncia de suporte a con-
cepgdo do SI.

METODOLOGIA ESFPEC1FICA DE

MODEL1ZACAO DA ORGARIZACAC -
Para representar a
estrutura organiza-
cional objectivo,
com base no modelo
funcional de chega-
da, determinado a
partir da integracéo
de cinco sub-siste-
mas estruturantes
(poder, estrutura
funcional, pessoal,
motivac4o e informa-
cio.
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QUADRO Y11

RELACSES OBJIECTIVOS,/ INSTRUMENTOS MA FASE DE PLANEAMENTO DO S1

OBJECTIVO GERAL

OBJECTIVOS PARCIAIS

INSTRUMENTOS PROPOSTOS

Conceber um
sistema de in-
formacho refe-

renciado ao mo-
delo organiza-
cional objecti-
vo, integrando
a funcfo de in-
dutor de mudan-
¢a estratégica
da estrutura
organizacional
de partida.

Formular um modelo de trata-
mento de dados subjacente ao
modelo objectivo de funcio-
namento organizacional.

ADAPTACAO FARCIAL DA METODO-

LOGIA BSP (BUSINESS SYSTEMS

PLARRING} - Para identificar
as classes de dados
associadas as rela-
¢des estrutura/fun-
cao previstas, no
modelo objectivo de
funcionamento orga-
nizacional.

| ADAPTACAO PARCIAL DA HMETODO-

LOG1A BSP - Para conceber o
Determinar a arquitectura de modelo de tratamen-
fluxos de informac¢io neces- to, memorizacio,
sSArios para dar suporte ao formatac&do e trans-
modelo objectivo de funcio- missfo de informa-
namento organizacional e as [oF-To
necessidades por ele gera-
das.

METODOLOGIA ESFEC{FICA DE
Seleccionar a arquitectura|SELECCAXO CORDICIONADA - Pa-
informiatica de suporte ao ra determinar as es-

sistema de informacio.

pecificacdes
das e as opgcdes
vres na seleccho

rigi-
1i-
do

suporte informiatico
para cada aplicacéo
concreta.
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QUADRO 1X

RELACSES OBJECTIVOS/INSTRUMENTOS MNA FASE

DE GESTAO DA INFORMACAO

OBJECTIVO GERAL

OBJECTIVOS PARCIAIS

INSTRUMENTOS PROPOSTOS

v
Implementar par-
ticipadamente, o
sistema conce-
bido e gerir a-
través dele e do
modelo virtual de
empresa que re-
presenta, o0s pro-
cessos 1induzidos
de mudan¢ca orga-
nizacional.

A

Implementar o sistema de

informacéio.

METODOLOGIA ESPECI{FICA DE

IMPLEMENTACAQO - Para defini-
¢Ao de prioridades,
realizac8o de tes-
tes, determinac&o da
estrutura de acessos
e decisfo de arran-
que.

Avaliar coniinuamente os
resultados obtidos e a
funcionalidade do sistema.

QUADRCO ESFEC{FICO DE AVALIA-

CAO - Para suporte estrutu-
rado da avaliac8o de
resultados

CIRCULOS DE CONTROLO - Para
anidlise parcial de
resultados e inter-
pretac&o dos gquadros
especificos de ava-
liacho.

REUNIGES MENRSAIS DE ACTORES

DIRECTOS DE MUDANRCA - Para
anilise ¢global de
resultados e inter-
pretacho do quadro
de avaliacgio.

Reavaliar e adaptar o sis-
tema de informacfo a novas
necessidades operacionais.

VACAO -

MINI-1D ({MODELO DE 1DENTI-

FICACAO DA NATUREZA DA 1NO-

INFORMACAO E DESEN-

VOLVIMENTO) - Para anialise
de factores de mu-
danga e determinac#o
das adaptag¢gdes a im-
plementar.

Modernizar, gquando neces-
sArio, o sistema de infor-
macgao.

MODELO 1D - Para utilizar a
modernizag¢cfo do SI
como instrumento de
mudanga estratégica
da estrutura organi-
Zzacional.
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e os objectivos da sua concepc¢io, implementacio e gestdo devem
ser integrados com o sistema social de partida e com o 3seu
enquadramentoc cultural, ou seja, com o sistema simbdlico ae
conhecimentos, normas e valores que informam e orientam as
relagdes socials

Como escreveu Paula Silveira, "o sucesso da empresa
contemporanea baseia-se no grau de sinergia colectiva que
consegue instituir. O nivel do seu fracasso pode medir-se pela
diferenca entre o siléncio das suas reunides de trabalho e o
brua... brua... nos seus corredores®". (SILV 87).

A garantia duma interacg¢fo sinérgica do SI com o©Os
seus restantes sub-sistemas organizacionais depende, antes de
mais, da funcionalidade do "interface" SI/Sistema psicosocial,
ou seja, do grau de conformidade dos conhecimentos, das normas
e dos valores prevalecentes e dos comportamentos valorizados e
solidariamente aceites, com os comportamentos favoraveis ao
sucesso do SI.

A partir do diagnéstico do sistema psicosocial e do
ambito esperado do processo de inovagao, deve ser despoletado
um processo de diagnéstico.organizacional global, apoiado num
processo éarticipado, e informado por uma acg¢fo preparatéria de
formacAo/motivaco dos elementos da empresa que, nos diversos
niveis, ser#&o actores directos do processo de mudanc¢a.

O *diagnéstico &€ a descoberta de factores qué fazem
com gue as coisas nio possam continuar como estio" (CAPE 85),
podendo por isso, ser mais ou menos abrangente e eficaz, mas
nunca sendo neutro em relacfo a organizac¢io diagnosticada.

O diagndstico dos sub-sistemas organizacionais de
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base, objecto da 12 fase do MODELO ID, constitui a primeira

etapa de wum processoc gue visa, em Ultima anidlise, (o]
condicionamento dinadmico desses sSub-sistemas, tendo por
referéncia os objectivos de eficiéncia e eficacia

organizacional num quadro de turbuléncia ambiental.

IX. 1.1. PROCESSO

O processo de diagnéstico, & despoletado a
partir da definig&o prévia duma inteng&o de mudanc¢a, com
aplicacfo potencial do modelo ID e contempla uma caracterizacao
do gquadro social de mudan¢a, do ambiente e das respostas
*NMomentum”, bem como da morfologia e da dinAmica funcional da
organizacao. Com este processo, esquematizado na Fig. 31,
pretende-se produzir e disseminar informacio de suporte que
permita:

Seleccionar os actores directos da mudanca
(A. D. M. };

Caracterizar a organizacio, no seu contexto
de actuacio e identificar de forma
particiﬁada oportunidades de intervencio e
objectivos de aplicag¢fo para o modelo 1D ou
para técnicas complementares ou

substitutas.
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INTENCAO DE MUDANCA

A

PARA QUE SERVE A EMPRESA 7
v QUEM DESPOLETA O PROCESSO 7

v
Di - Diagnéstico Valores
Psicosocial Normas ——> Q@Quadro Social
Conhecimentos de Mudanga
Clima social
Sistema de Poder
v 1
Selec¢gao dos v
Actores da QUEM CONDUZ O PROCESSO ?
Mudanc¢a
b v
Formacio Conhecimentos Necessarios
(Ver IX. 2)
v v
D2 - Diagnéstico Quadro Politico, Econémico,
das condi- Social e Tecnoldgico
¢bes ambien- Quadro Legal e Ecolégico
exégenas Grupos de Interesse
Concorrentes Directos/Indi-
rectos
Fornecedores
Clientes
v
D3 - Diagndéstico Objectivos Organizacionais
de estraté- Carteira de Produtos
gla Posig¢Ao Concorrencial
Dependéncia Tecnolébégica
Factores Criticos
v Estrutura Funcional
D4 - Diagnédéstico Estrutura Organica
de estrutura Flexibilidade da Estrutura
Pontos Fracos
Pontos Fortes
v Oportunidades
DN - Diagndstico Ameacgas
v de Sintese Coeréncia (coesbo e flexibi-
lidade)
Fig. 31 - Processo de Flaboracio do Diapnéstico
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IxX. 1.2, METODOS E TECNICAS

Condic&o prévia & aplicac¢&o do MODELO ID, & a

avaliacéo da necessidade dessa aplicagéao. Com Dbase nos -
objectivos do modelo (ver VIII.i.3), propomos a utilizacio duma
grelha de apoio & decisido (Fig. 32y a utilizar pela

administrac&o ou consultores disso incumbidos. O preenchimento
desta grelha exige a pré-formulacio e aplicacéao dum processo de
obtencac de informacio relevante para a fundamentagao da

resposta (1).

e

QUESTSES SIM NAO

A racionalizacfio e flexibilizac¢do da estrutura
sao objectivos estratégicos da empresa v

£ possivel e aconselhavel despoletar na empre-
sa um processo negociado de mudanca global da
estrutura 7

Existem meios técnicos, humanos e financeiros
para alimentar o processo 7

2

i A mensagem da utilidade global da mudanga tem
! condicbes de assimila¢io pela organizac¢ao 7
|

Fig. 32 - Orelha de Decisio Quanto a Aplicacie do
MODELO ID

(1) Dependendo da dimensio e das caracteristicas da empresa, o
método de recolha e de processamento da informacido pode
variar desde a observacio directa, Aas entrevistas e debates

especificos, ou 4 utilizac8o de modelos multiatribuitivos
para quantificagdo relativa ou absoluta.
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A resposta naoc afirmativa a 18 quest%o ou a
duas ou mais das restantes questdes, aconselha em nosso
entender, a nao utilizacio do MODELO 1ID. Respostas nao
afirmativas a uma questio, que nAo a primeira, implicam uma
culdada ponderacio do risco e das possibilidades de criar
previamente condi¢cbdes minimas a um nio bloqueamento do processo.

Situacdes particulares, como a concepcio do
SI em empresas em fase de arranque, exigem uma ponderacio
especifica de cada situac8o, podendo induzir a uma aplicacio
parcial do modelo e/ou a um faseamento de aplicacio, compativel
com uma provavel situac¢do de crescimento acelerado.

Decidida a aplica¢i&oc do modelo, & fundamental
designar o lider ou "pivot" do processo, encarregue da sua
coordenacio ou gestéo, de acordo com um perfil assente em

quatro vectores essenciais:

- Ter formacho interdisciplinar nos dominios
requeridos (sociologia, gestfio e tecnologias
da informacio) e capacidade de analise
global de fenémenos complexos.

- Ter uma perspectiva global do funcionamento
da organizacso.

- Ser bem aceite pelos actores da mudanca.

- Dar garantias de permanéncia durante todo o

processo.
iIX.1.2.1. Diagnéstico psicosocial
A primeira tarefa do "pivot" de

aplicacidao do MODELO ID (LID), funcionando como "staff" e por
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delegacio da administrac¢fdo ou do administrador directamente
responsiavel (AID) e assessorado quando necessiArio por té&cnicos

especialistas e por um gabinete de secretariado, & proceder 2

elaboracio dum diagndéstico psicosocial da organizac¢io,
referenciado aos seus objectivos e finalidades de Dbase. As
t&écnicas a utilizar, combinam a pesquisa documental, a

entrevista, 0os questionirios e a utilizacio de modelos de

anilise e sistematizac¢io (Fig. 33).
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- Clientes Utilizadores —_—

de Transformacio

- Visio do Mundo

v
O - Proprietario
EMPRESA/NEGOCIO [of
> A - Actores
T - Processo
E - Ambiente

[
v

PESQUISA DOCUMENTAL
|
v
ENTREVISTA A ADHMINISTRACAO/
/PROPRIETARIOS
}
ENTREVISTA A L{DERES
DE OPINIXO
I
v
QUESTIONARIO A UMA AMOS-
TRA REPRESENTATIVA DE
FUNCIONARIOS

v

> HISTORIA DA EMPRESA

> FINALIDADES DA EMPRESA
IDENT. DE L{DERES DE
OPINIXO

> SIGNOS E S{MBOLOS
NHORMAS E VALORES

PIRAMIDE ETARIA. FOR-
> MACRO ACADEMICA. ANOS
DE EMPRESA. CONHECI-~
MENTO DA EMPRESA. AVA-
LIACAO. PERCEPCAO DA
POSICAO NA EMPRESA.

¥
v

AVALIACAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL:
IRDIVI1DUAL
+ * Reactividade

DESCORTENTE DIRAHICO

ACTIVO
- ! +
>
A Satisfacao
DESCONTERTE | SATISFEITO
PASS1VO PASS1IVO

A. Valores Mé&dios

GRUPAL

B 100/

CONFL1TO COOPERACAQ

>A
[o] 1007
EXCLUSXQ |EXPECTATIVA

[¢]

A. 7 de opiniles

> < fav. em rela-
| ¢80 A empresa
v
Diagndéstico Psicosocial B. 7 de opinilBes
Seleccio de Actores (ADM) favor. gquanto
v Plano de Formacg4o ao reccnhe-
cimento dos
trabalhadores

FONTES :

VOCATE: Adaptado de Checklangdg, Peter,

Systems ThinKing,

Systems Pratice, Wiley and Sons, Londres, 1984,

AVALIACAO DO CLIMA ORGANIZAC IONAL :

INDIVIDUAL: Adaptado de Tabourdier, Yves, Le

Project

d’Entreprise, les Editions d’Organisation,

Paris, 1986.

GRUPAL: Adaptado de Marcelino, Henrique Et Al,

Seminirio

de Planeamento Estratégico de Sistemas de
Informa¢io, Arthur Young Company, Lisboa, Setembro

de 1989.

Fig. 33 - Técnicas de Diagnéstico Psicosocial
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A partir do diagnéstico psicosocial
torna-se possivel seleccionar os actores da mudanca, através
duma definic%o0 concertada das necessidades de quadros com
interven¢fo qualitativa no SI a implementar e da definicfo de

perfis adequados a essa intervencfo (Fig. 34).

[ !
> . DIAGNGSTICO i SAIDAS/REFORMAS
+ PSICOSOCIAL . . i
: . | Entradas
: : >
> ‘ (ADM)
, Necessidades! Actores
: : da
H Perfis ' Mudanga
> ' >
e oo 3
v
SA{DAS/REFORMAS

Fipg. 34 - M&todo de Selecgio dos Actores da Mudanca

Os actores directos de mudanca (ADM)
s&o integrados posteriormente numa acgfo de formacho, com o
objectivo de colmatar as caréncias de conhecimento da empresa,
de anilise global ou formacfo de base, identificadas através da

anidlise dos questionirios (ver IX.2.2.1.).

IX.1.2.2. - Diagnéstico das condic3es

ambientais exbpgenas

Dotados os actores da mudanga, de
capacidade e instrumentos de anAlise global da empresa, &
despoletado o processo de diagndéstico das condicdes ambientais

exbgenas. O trabalho de base deve ser realizado por uma equipa
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representativa dos diversos sectores da empresa, sob
coordenac&o do LID, e discutido em sala por todos os ADM sob
coordenac¢&o conjunta do AID e do LID.

As técnicas propostas, s4%0 a anailise

PESTLE, a anialise de grupos de interesse e a anilise
competitiva de _Porter (Fig. 35), Com o diagnéstico das
condic¢des ambientais exdégenas, pretende-se identificar e

desenvolver uma visZo comum das oportunidades e ameacas que se
colocam & empresa, e que funcionari como base de identificacgso

de solug¢des negociadas.
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QUADRO ECONOMICO QUADRO POL{TICO

£
31NT;:E\\\\

/

QUADRO TECHNOLOGIC QUADRO SOCIAL

QUADRO ECOLOGICO A QUADRO LEGAL
1 CPORTUNIDADES ABEACAS
| .
| v
ACCIONISTAS ’ MEIOS DE COMUNICACAO CONSUMIDORES

>

BANCOS <«

ORGANIZACAO/EMPRESA < > SINDICATOS

d

GRUPOS DE PRESS > REGULADORES
PODER LOCAL

A

? OPORTUNIDADES AMEACAS
v
CONCORRENTES <« > CLIENTES
A A
ACTUAIS
POTENCIAIS
< > ORGANIZACAO/EMPRESA < >
v v
PRODUTOS
SUBSTITUTOS < > FORNECEDORES
’ A
OPORTUNIDADES AMEACAS
v
FONTES:

Analises PESTLE, SWOT e analise de Grupos de Interesse:
Adaptado do Curso "Strategic Planning
| for Information Systems", Civil Service
| College (U.K.).
Analise Competitiva de Porter: Adaptado de Porter
Michel, Competitive Advantage, McMillan
Inc, Free Press 1985,
Fipg. 35 - Técnicas para Diapgnéstico Ambiental Exégeno
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IX.1.2.3. Diagndéstico de estratégia

Identiflcadas as principais
oportunidades e ameac¢as que condicionam exogenamente a empresa,
é importante diagnosticar as respostas "momentum® da empresa a
esses condicionamentos, a relacido estratégia/tecnologias da
informac¢io, os principais factores de sucesso e a adequacfo da
estratégia a esses factores.

Para esse- efeito propomos a
elaboracio duma listagem ordenada das finalidades, dos
objectivos organizacionais, e das coordenadas estratégicas em
pratica. Propomos ainda uma anidlise da carteira de produtos
através da matriz Boston Consulting Group (BCG) e da relac#o
entre a evolucgho estratégica, as tecnologias da informacio
(TI) e o seu grau de aceitacho, através respectivamente, das
matrizes de Mc Xenney e ArKush.

A partir destas anidlises, devem ser
listados os factores criticos de sucesso da empresa e analisada
a adequacao da estratégia a esses factores, com especial
incidéncia no uso e exploracio actual ou potencial das
tecnologias da informaciao (Fig. 36)

Refira-se ' que, uma eventual
classificacido das tecnologias da informa¢&o, como sendo para a
empresa, de mero suporte ou mesmo nucleares (matriz de Mc
Kenney) exige uma profunda reflex&%o e reanilise & luz das novas
potencialidades das TI come 1nstrumento estratégico de
desenvolvimento organizacional. Se; apés reanalise a
classificaciao nAoc £f6r alterada, néo>é aconselhiavel a utilizacao

do MODELO 1ID, dado o caracter operacional de wutilizacfo das
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Tl e do SI em que se integram

A classificacao do processo de
adopgo das TI como controlado ou conservador (matriz de

ArKkKush), exige também uma reanilise do potencial de

‘mutabilidade induzida ao negdécio {(diferenciacho) a partir da

utilizacho estratégica das TI.

| O processo de formacio/motivacio
deverad também considerar o grau de aceita¢ho a partida das
TI, restringindo o "espirito de missfo" 3 predisposigio forte

para a motivac&o e o contigio, por parte dos ADM.
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- LISTAGRN DE FIHAL!DAPIB DA ORGAKIZACXO

H
. LISTAGRN DE OBJBCTIVOS ESTRATEGICOS

1

v
{DENYIFICACAO DA ESTRATEGIA ACTUAL

|

i
v
CARTBIRA DR PRODUTOS
(BCG MATRIX)
STAR | QUESTION
Cov oG
v v
IHPORTARCIAS WS 71 ACRITACAO DAS T1
{BC RENERY MATRIX) (ARKUSH MATRIX)
INPORTANCIA ACEITACAO
PASSADA DAS 71 '
v
BLEVADA |  NUCLEAR | ESTRATEGICO PONTOS FORTES ELEVADA | COMSERVADOR | AGRESSIVO
BAIXA | DB SUPORTE | DB PONTA PORTOS FRACOS FRACA | CONTROLADO | MISSIOMARIO
HUTABILIDADE
BAIXA ELEVADA [HPORTARCIA PRACA ELRYADA Do ¥EG6CIO
FUTURA DAS TI
¥
. LISTAGRH DE RACTORES CR{TIC0S
. PONTOS FORTES E FRACOS DA RSTRATEGIA ACTUAL
FONTES

Matriz B.C.G.: Boston Consulting Group, Les mécanismes
Fundamentaux de la Competitivité, Hommes

et Techniques, Suresnes, 1980.
Matrizes Mc Kenney e ArKush: Curso "Strategic Planning
' For Information Systems" Do Civil

Service College (U.X.)

Fig. 36 - Técnicas para Diagnéstico Estratépico
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IX.1.2.4. Diagnéstico de estrutura

Diagnosticada a estratégia, deve ser
posteriormente analisada a estrutura da empresa, a sua
flexibilidade e adaptabilidade. Na Fig. 37 propomos uma grelha
de avaliag¢io com base num levantamento prévio do organigrama
formal e do organigrama informal e nas caracteristicas

funcionais prevalecentes,

IDENTIFICACAO DO ORGANIGRAMA IDENTIFICACAO DO ORGANIGRAMA
FORMAL —_— ¢— INFORMAL

v
CARACTERISTICAS FUNCIOHAIS

v
CARACTER{STICA ELEVADA FRACA
Formalizac&o de Objectivos M O
Centralizac8o da Deciséo M (o)
Rigidez Hierarquica M @)
Interactividade Funcional O M
Diferenciac%o de Niveis M O
Densidade de Comunicac¢ho O M
< >
O = ORGANICA <« > M = MECANICA
Fip. 40 - Orelha de Avaliacio da Estrutura Funcional

1X.1.2.5. Diaghostico de sintese

Elaborados os diagnésticos parciais,
ficam criadas as condig¢bdes para a elaboracho dum diagnéstico de

sintese, gque avalie a coeréncia e a flexibilidade da estrutura
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organizacional em sentido lato, as principais oportunidades e

ameac¢as que a constrangem e as potencialidades e carédncias de

capacidade de resposta (Fig. 38).

COERENCIA
AMBIENTE ENDGGENO < > AMBIENTE EX6GENO
A A
OPORTUNIDADES
(1)
PONTOS PONTOS
COERENCIA |FORTES COESAO FRACOS | COERENCIA
(3) (5) (4)
FLEXIBILIDADE
(6)
r/////z AMEACAS N\\\\\s
(2)
v COERENCIA v
ESTRATEGIA < > ESTRUTURA

Fig. 38 - Variiveis Globais de Diagnéstico

IX.2. INSTRUMENTOS PARA ELABORACA0 DOS PLANCS DE
FORMACAO

Pretendendo enquadrar um processo participado e

negociado de mudanca organizacional, a aplica¢&o do MODELO 1ID,

exige a preparago dos ADM para uma accio informada e

referenciada aos objectivos globais da organizac#o.

FPropomos assim, a realizacdo de trés etapas de

formaciao ao longo da aplicagio do modelo, integradas no
processo de modernizacfo/inovacf%o do 8I e da estrutura
organizacional.

Integrar a formac%o em processos globais de mudanga,

constitui em nosso entender o melhor garante da produtividade
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empresarial e social nesse dominio, por contraponto & pratica

corrente de acg¢gdes pontuais e fechadas, gue tende a gerar uma

atitude de desconfianga em relac%o ao vector nuclear da
formacfo profissional, no quadro das empresas e da sociedade.

Seleccionados os ADM, a estratégia faseada de

formacao tem por objectivos, a criacio duma capacidade

sistémica de compreensio do sistema empresa e do impacto do
81 nesse sistema e a assimilac&o de capacidades especificas

de utilizacto do SI e dos suportes tecnolégicos associados.

IX.2.1. PROCESSO

Seleccionados os ADM com base no diagndéstico
psicosocial, consolidado pelos diagnésticos do meio envolvente,
das respostas estratégicas e da estrutura, o processo formal de
preparac¢io para a mudanga, engloba trés etapas, numa abordagem
que parte da perspectiva global para o dominio dos instrumentos

especificos, conforme se esquematiza na figura seguinte.
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DIAGNSSTICO PSICOSOCIAL

Fi - FORMACAO GERAL

v

DIAGNOSTICO DE SiINTESE
(DN)

v
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
(OBJECTIVO (PON)

v
F2 - FORMACAO EM PLA-
NEAMERTO DE S1S-
TEMAS DE 1IRFOR-
MACAO

v
PLANEAMENTO DO SI
(PSIN)

v
FN - FORMACAO DE UTI-
LI1IZADORES DO S1

v
GESTAC DA INFORMACAO
(GIN)

| . NECESSIDADES DE FORMACAO
v . SELECCAO DE FORMANDOS

I

L_ . Sensibiliza¢lo ao Modelo ID
> . Metodologia de Planeamento
Conhecimento da Empresa e
do seu ambiente de actuacgao

PARTICIPACAO/FORMACAO (Ver IX. %)

v
PARTICIPACAO/FORMAGCAO (Ver 1IX. 3)

de Informacho

. Metodologia de Planeamento
de SI _
Técnicas de Apoio a Deciséo

v

{ . Diagnéstico de Necessidades
>

PARTICIPACAO/FORMACAO (Ver IX. 4)

|

L . Gestio do SI
>, Utilizagc&o dos Suportes
‘Tecnoldégicos

v
PARTICIPACAO/FORMACAO (Ver IX. 5)

Fip. 39 - Processo de Formacio
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IX.2.2. METODOS E TECNICAS

Identificadas as necessidades de formac¢ao e
de sensibilizac¢&o para a mudan¢a, dos ADM, é necessario
planificar etapas de formacho que constituam o suplemento de
informac&o necessaria & participac8o eficaz no processo de
desenvolvimento interactivo estrutura organizacional/SI, ele
préprio um instrumento informal e continuo de formacao.

O conteiido dessas etapas formais de formacgéao,
deve ser estabelecido em fun¢io das necessidades especificas,
obedecendo a alguns principios gerais gque passamos a

sistematizar:
IX.2.2.1. Formacio CGeral

Destinatarios:
12 fase: Administradores.
22 fase: ADM.
Monitoragem:
182 fase: LID + formador(es)
externo(s).
22 fase: LID + AID.
Conteudo:
12 fase: Sensibilizacho dos
administradeores aoc MO-
DELO 1ID.
22 fase: Sensibilizacho dos ADM
ao MODELO 1ID. Com-
preensio sistémica da

organizac¢io.
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Método Base:

Assimilacio das técni-

cas de planeamento em-
presarial.

Forma¢Ao em sala com suportes audio-

-visuais e trabalho sobre dados da
prépria empresa, apresentados pelos
formandos pertencentes a cada Area

funcional e articulados com apoio da
monitoragem em trabalho de grupo ou
grupos (em fun¢io do n? de formandos).
Anadlise aprofundada de perspectivas
divergentes e esforgo de procura de
solug¢des de compromisso.

Duracéoc flexivel, até obtencio de niveis
de aprendizagem satisfatérios {que
permitam atingir perspectivas de
compromisso e Dbasear a elaboracio
efectiva do diagndéstico). Horario
variével a estabelecer em funcao do
calendario de aplicacio do modelo, e
englobado sempre que possivel no periodo
laboral, para melhor integracio do
processo de mudan¢a no sistema de

funcionamento organizacional.
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1X.2.2.2. Formacio em planeamento de sistemas

de informaczo

Destinatirios: ADM,

Monitoragem: LID + Formador(es) ex-

terno(s) para toépicos

especializados.

Conteiido: Diagnéstico do SI da em-

presa/necessidades de 1in-
formacéo.

Metodologia de planeamento

de SI.

Técnicas de decis&o e
seleccao do modeio
informacional e de

suportes informaticos.

Método Base: Formacho em sala. Exem-

242

rlos de aplicacdo a prépria
empresa.

Simulacros de participac¢ao e
articulacio de perspectivas

divergentes.

Duracao flexivel, até

satisfacio de objectivos.

Horario variavel a
estabelecer em funciao do
calendarioc de aplicacao do

modelo, e englobado sempre



1IXx.2.2.3.

que possivel no periodo

laboral, para melhor

integragio do processo de

mudanca no sistema de
funcionamento organizacio-
nal.

Formacio de utilizadores do S|

Destinatarios:
iga fase: ADM.

28 fase: Operadores dos suportes

tecnolégicos.

Monitoragem:

i8 fase: LID + formador(es) ex-

terno(s) para tépicos

especializados.

282 fase: Formadores externos

(propostos pelo forne-
cedor no gquadro dum
rlano de formachc nego-

ciado).

Contetdo:

ia@ fase: Técnicas de gestido da

informacio/actualizacéao
dos documentos de

suporte.

28 fase: Técnicas de operacao.




Método Base: 18 fase: Formacio em
sala. Reflex#o sobre o pro-
cesso e identifica¢io de ne-
cessidades e técnicas de
correcgao, assumidas pelo
grupo. Duracho flexivel até
satisfacidao de objectivos.

Horario englobado no periodo

laboral.
2a fase: No posto de
trabalho, com exemplos

extraidos da realidade da
empresa, paralelos e

treino real.

IX.3. INSTRUMENTOS PARA PLANEAMENTO DA ORGANIZACAO

*C problema de desenvolvimento do sistema de
informacio &, antes de mais, um problema de concep¢lo e de
evolucso da organizacfo® (REIX 86). HNeste contexto, a definigio

da organizacio objectivo deve preceder a concepgfo do sistema
de informagao, a ela referenciado, funcionando o SI como
instrumento estratégico de planeamento e gestAo da organizacho,
no quadroc da imagem de futuro, negociada, partilhada e assumida
pelos seus membros.

*"A introducio de tecnologias mais avangadas, sem

~

intervenc&c tendente a reducldo das disfung¢gdes, acentua o peso

bdos custos occultos nos custos globais de financiamento® (NEVE
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85). Entendidos os custos ocultos como a "expressfio financeira
das perturbacdes causadas por formas de organizacho
tradicionais e wultrapassadas, porque desadaptadas quer Aas

exigéncias de flexibilidade de tecnologia e diversificagfio de

produtos/mercados, quer aos valores sbécio-culturais de
autonomia, decisio, trabalho com significado e vivido como
tarefa colectivan" (TEIX 82), a planificagcio da mudanca

_organizacional em interacg¢fo com a inovac4o do SI constitui um
importante factor de racionalizac#o desses custos, sendo essa
racionalizac&o um dos fundamentos econdmicos que aconselham a

aplicacio do MODELO 1ID.

Com a implementacio do MODELO 1ID, pretende-se
incrementar a compatibilidade SI/Estrutura organizacional,
diminuindo a resisténcia i mudanca, e incrementar a
compatibilidade estrutura organizacional/meio envolvente,

pilotando ¢ sentido da mudan¢a de acordo com uma estratégia
referenciada ao quadro ambiental.

0 SI f{funciona assim como um "pivot®" dum processo
integrado de desenvolvimento, ou seja, duma "nova e permanente
leitura das relagdes de informacfo entre qualquer tipoc de
unidades organizativas; da divisfo de responsabilidades e das
relacdes entre actividades e informac8es" (RIVA 85%5), que
constitui o fundamento da "organiza¢%c base zero", paradigma da
miaxima flexibilidade e plasticidade dos objectivos globais do
sistema empresa.

Planear a organizacio e definir a estrutura
organizacional objectivo é um processo complexo que engloba a

necessidade de formular um Projecto negociado de mudanga, uma
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estratégia de aplicag¢8o0 e um modelo referencial dessa

estrutura. Explicitamos =seguidamente um quadro metodolégico‘

tendente a permitir um esbo¢o dinamico e organizacionalmente
aceite da estrutura objectivo, ou seja, duma imagem partilhada

de futuro, gquanto ao modelo de funcionamento da organizacio.

iIX. 3. 1. PROCESSO

Feito o diagnéstico da organizacio de partida
e dos seus sistemas estruturantes, o processo de modelizagiao da
organizacio objectivo, enquanto referencial de concep¢ido do
SI, engloba trés etapas e conjuga os condicionantes ambientais
endégenos, os condicionantes ambientais exdégenos e o modelo de
resposta a esses condicionantes , estruturado em funcao dos
sub-sistemas gque directamente condicionam o funcionamento
organizacional e os processos de decisido que lhe estao
associados. Na figura seguinte, esquematiza-se o processo de

modelizacic proposto.
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DIAGNGSTICO PSICOSOCIAL
(D1)

i

v
FORMACAO (F1)

|

v
DIAGNOSTICO DE Sf{NTESE
(DN)

|

v
PO1 - DEFINICAO DUM PRO-
JECTO DE EMFPRESA

v
PO2 - SELECCAC DA ESTRA-
TEGIA ORGANIZA-
CIONAL

|

v
PON - FORMULACAC DUM MO-
DELO OBJECTIVO DE
FUBCIONAMENTO OR-
GARIZACIONAL

QUEM PARTICIPA

v
VISAO SISTEMICA DA EMPRESA
E DO SEU AMBIENTE

v
ORGANIZACAO ACTUAL
ANALISE SwWOT

Pacto de Participacso
Mensagem/Missao
Enriquecimento de Funcdes

[— . Imagem de Futuro
>

. Estratégia de Mercado:

->. Estratégia de Produto
Estratégia de Desenvolvi-
mento Endégeno

v
SISTEMA DE PODER

ESTRUTURA SISTEMA DE
FUNCIONAL f ) INFORMACAO
E DECISAO

ESTRUTURA SISTEMA DE

DE PESSOAL < > MOTIVAGAO

v

MAQUETE FUNCIONAL DA
ORGANIZACAO

Fig. 40 - Processo de Planeamente Organizacional
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1X.3.2. METODOS E TECNICAS

Dotados os ADM de instrumentos de anélise

sistémica e informacho geral sobre a empresa e o0 sSeu melo

envolvente, ficam criadas condi¢des para a formulacio dum
projecto de empresa € duma estratégia de acgéao, decorrendo
destes, a modelizacio da organizagho objectivo, ou sej)a, a
elaboracaco dum - modelo de funcionamento organizacional

compativel com a missio e o caminho negociado e partilhado,
gque a empresa pretende prosseguir.

A implementac&o do projecto e da estratégia de
acgio, despoleta um complexo de actividades articuladas, que
exige uma estrﬁtura organizacional capaz de lhe dar resposta
adequada e um sistema de informacio gque alimentando essa
estrutura, simultaneamente a racionalize e crie condi¢bes ao

desempenho das actividades necessarias.

O processo de planeamento organizacional
subjacente ao MODELO 1ID, baseia-se numa identificacgéo
previsional das actividades criticas, através da

compatibilizacio dos objectivos estratégicos e das tarefas
decorrentes do cumprimento aa misséao da empresa.

Com a identificac#o das actividades criticas,
formula-se um modelo de estrutura organizacional adequado ao
seu desempenho, permitindo uma concepcio do SI referenciada as
necessidades de informag¢#io no guadro da estrutura modelo. Com
esta metodologia, o SI & utilizado como instrumento estratégico
de desenvolvimento da estrutura, e a planificacho da
organlizac¢io funciona como instrumento estratégico de

modernizacac do 3I, cumprindo-se assim O objectivo do MODELO
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ID; explorar as potencialidades de desenvolvimento interactivo

estrutura/SiI.

1X.3.2.1. Projecto de empresa
A metodologia de elaboracéo do
projecto de empresa que propomos, baselia-se na analise em grupo
(ADM) dum pré-projecto aberto, apresentado pelos lideres do
processo, como suporte da elabora¢fo duma proposta negociada,
participada e detalhada por tarefas e niveis de

responsabilidade de desempenho (Fig. 41).

1. DEFINICAO DE REGRAS

Elaboracao escrita de um pacto de participacéio (ADM)V
!
2. APRESENTACAO DE UM FPRE-PRCJECTO (LID + AID)
!
. Uma imagem de futuro
Uma proposta de missfo
)
3. CORSTITUICAC DE GRUFPOS FPARA DEBATE DETALHADO DA PROFPOSTA
E FORMULACACO DE ALTERRATIVAS

!

v
4, APRESENTACAC A TOTALIDADE DOS ADM DAS ANALISES DOS
GRUPCS
)
S{NTESE

(Mensagem Negociada e Formulada pelos ADM)

Defini¢io duma imagem de futuro
(O que se quer gque a empresa seja)
Definic¢io de missio
{para que serve a empresa)
!
5. ELABORACAXO DE UM PACTO ESCRITO DE PARTICIPACAO NA
APLICACAC DO PROJECTO (ADM)

Definig¢io de tarefas e de responsabilidades de
execucao

Fig. 41 - Método de Elaboracio deo Frojecto de Empresa
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1IX.3.2.2. Estratégia

A estratégia da empresa nio pode ser

dissociada do seu projecto e resulta do confronto desse

projecto {finalidade) com as potencialidades identificadas na

élaboracéo do diagnéstico {(anilise SWOT), consubstanciando-se
em actividades gque se articulam entre si e com a estrutura
organizacional. Na Fig. 42, propomos uma metodologia geral de
formulac&o estratégica e de detalhe da sua aplicac&o, tendo por
objective final a 1identificagdo dum modelo funcional de
chegada, que se traduz no modeloc tedérico que permitiria um
equilibrio necessidade estratégica/resposta estratégica, ao

nivel da estrutura organizacional.
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CENARIO CONCORRENCIAL RECURSOS

v
OFPORTUNIDADES AMEACAS
ORGANIZACAO/
/EMPRESA
PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
H
v
DIAGNGSTICO SI{NTESE (DN)
1

RESPOSTA ESTRATEGICA: Proposta pelo LID e o AID com even-
tual recurso a consultadoria exter-
na. Discutida e aferida em grupo

(ADM).
}
[ ESTRATEGIA DE . Estratégia de Do-
> . Mercado minacio pelos cus-
Produto =—> tos > MIX - ES-
Mercado/Produto . Estratégia de di- TRATEGICO
Desenvolvimento ferenciacgéo (Documento
Endégeno . Estratégia de Es- Escrito
pecializacéao Negociado
Estratégia de Di- e Partici-
versificacio pado)

Estratégia de 1In-
ternacionalizacgao
|
\
OBJECTIVOS ESTRATEGICOS
v
OBJECTIVOS FUNCIONAIS <——> TAREFAS/MISSOES
!
ACTIVIDADES/PROCESS0OS
J

L) CADEIA DE PROCESSOS

!

v Modelo Pivot - Resposta Estra-

MODELO FUNCIONAL tégica as necessidades

l Modelo de Chegada - Equilibrio

> . Como se articulam os estratégico necessida-
processos de/resposta

Que recursos necessitam
. Que valor acrescentam (Anadlise de cadeia de valor).

Fip. 42 - Método de Formacio e Detalhe duma Resposta Fstratépica
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iIX.3.2.3. Modelo objective de funcionamento

organizacional

Determinado o modelo organizacional
de chegada, ou seja, o médelo tedérico de funcidnamento que
previsionalmente melhor se articula com as actividades/
/processos objectivo, decorrentes da aplicacao do projecto e da
estratégia empresarial, propomos a modelizacio da estrutura
organizacional objectivo, com base num processo sequenciél e
interactivo de defini¢io das suas componentes nucleares

(Fig. 43).




DIAGNGSTICO

A

v
PROJECTO <« > ESTRATEGIA

l————-———> PROCESSOS/ACTIVIDADES <——————J

v
MODELO FUNCIONAL DE CHEGADA
{ARTICULACAO DE PROCESSOS/ACTIVIDADES)

|

\'4
MODELIZACAO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

v

i SISTEMA DE PODER 5
ESTRUTURA ' SISTEMA DE
FUNCIONAL INFORMACAO
ESTRUTURA DE . SISTEMA DE
PESSOAL  MOTIVACAO
LEGENDA:
i. Quem manda fazer < Mandar fazer

A

2. Onde se faz

Poder fazer
3. Quem,faz .

4. Porque faz Saber fazer
A

-

5. Que informac&o é necessaria
Ter razdes
para fazer

A

> para ————J

FONTE: Utilizou-se para a modelizacio da estrutura
organizacional, uma adaptagdo dos cinco sub-sistemas
propostos Pror Rivas, Felipe Gomez Pallete,

Estruturas Organizativas e Information en la Empresa,
Association para el Progreso de la Direction, Madrid,
1985.

Fig. 47 - Método de Definicio do Modelo Objectivo de
Funcionamento Organizacional
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IX.4. INSTRUMENTOS PARA PLANEAMENTO DO S

Definido um modelo objectivo de funcionamento
organizacional, propomos uma metodologia de planeamento do
SI, conforme As metodologias tradicionalmente utilizadas para

esse efeito, com a particularidade de ser aplicada tendo por
referéncia a estrutura organizacional objectivo, tornando o
SI num instrumento estratégico de desenvolvimento da estrutura
organizacional de base.

A formulac8o da metodologia proposta integra as
contribuicdes consideradas significativas para os objectivos do
MODELO 1ID, extraidas da anilise dos métodos mais aplicados
{(ver 1IV.3.3.).

Com este procedimento, pretendemos que as prioridades
estabelecidas na concep¢io do SI, decorram de objectivos
estratégicos e resultem duma articulacéo entre esses
objectivos e um modelo de estrutura organizacional que n&o
restrinja a sua prossecucio. Temos ainda por objectivo,
assegurar um mais duradouro impacto controlado do SI na
organizacio, alargar o potencial de retorno do investimento

realizado e garantir o cariActer estratégico e integrado do

' sistema resultante.

A opclo por uma metodologia indutiva, tendo por
referéncia o Business Systems Planning (BSP), decorre do facto
da coeréncia estratééica global estar assegurada pela
interacc4%o com a estrutura organizacional objectivo, resultando
uma modelizacfo de classes de dados e fluxos de informacéo,

estrategicamente determinada e integrada. A abordagem
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sistémica, precede, nesta optica, O Pprocesso indutivo de

planificacho do SI, conforme referido em ponto anterior (i).

Outras metodologias poderiam ser 1integradas no
refereﬁcial proposto, designadamente as metodologias com
abordagem global e estratégica da organizacao, de que

destacamos os métodos ISAC (Information Systems and Analysis of
Changes}, MERISE e AXIAL. Concebidos sem ter por objectivo
principal o desenvolvimento interactivo estrutura/SI, estas
metodologias tém uma articulacio global que dificulta a sua
truncagem e integracido parcial no Modelo 1ID. Sendo o BSP
(Business Systems Planning) uma metodologia especifica de
planeamento estratégico do SI, a sua integracfo parcial no
referencial metodolégico, contém um risco menor de

incompatibilidade com outras componentes desse referencial.
IX. 4. 1. PROCESSO

Definidas as necessidades de informac%o, tendo
por referéncia o modelo organizacional objectivo, estfo criadas
condi¢des para planear e conceber o sistema de informacio
organizacional, e determinar as necessidades de suportes
informaticos. Na figura seguinte esquematiza-se o processo
proposto para definicao da arquitectura da informacio e da

arquitectura informiatica

(1) Ver ponto VIII.Z2.




MODELO OBJECTIVO DE
FUNCIONAMENTO ORGANIZACIONAL
(PON)

v

IFORMACAO EM PLANEAMENTO DE

SISTEMAS DE IRFORMACAO
(F2)

\'4
A~ PSI{ - HMODELO DE TRATA-
MENTO DE DADOS

v
PSI2 - ARQUITECTURA DA
IRFORMACAO

v
v PSIN - ARGQUITECTURA IN-
FORMATICA

v
FORMACAO EM UTILIZACAO
DE SUPORTES TECHOLOGICOS
(FN)

SISTEMA DE PODER

A%
ESTRUTURA SISTEMA DE|-
FUNCIONAL INFORMACXO

\

ESTRUTURA DE <——> SISTEMA DE
PESSOAL MOTIVACAO

METODOLOGIA DE CONCEPCAO <—

PROCESSOS/ACTIVIDADES

MODELO
ESTATICO

CLASSES DE <(—————> ORGANIZACAO
DADOS OBJECTIVO
)
FLUXOS DE
INFORMACAO
}
INTEGRACAO
}
ARQUITECTURA DA
INFORMACAO

v
NECESSIDADES DE:

Tratamento
Memorizacho
Transmissfo
Formatacio

v
ARQUITECTURA INFORMATICA
)
SELECCAO E INSTALACXO DE
EQUIPAMENTOS
}
FORMACAO DE UTILIZADORES

Fip.44 - Processo de Planeamento do Sistema de Informacio
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IX.4.2. METODOS E TECNICAS

A metodologia proposta, baseia-se na analise
relacional do modelo de dados subjacente a estrutura
organizacional objectivo, e na identificacio da dinamica
est;ategicamente induzida nesses dados, formatando classes de
informac#4o e relagbes entre elas, cuja integracio di origem a
um protétipo da arquitectura da informac&o necessaria.

A partir‘ desse protdétipo, & identificada a
arquitectura informatica de suporte ao tratamento, transmisséo,
formatacio e memorizac#o de dados, definindo a infraestrutura

fisica e légica necessiria ao funcionamento do SI.

IX.4.2.1. Modelo de tratamento de dados

A técnica de modelizacgao de
tratamento de dados, subjacente ao MODELO 1ID, baseia-se na
anadlise relacional do modelo objectivo de estrutura
organizacional e dos seus dados elementares e da dinamica
estrategicamente 1nduzida ao nivel das unidades operacionais e

ao nivel da articulacio entre essas unidades (Fig. 45).




ESTRATEGIA/PROJECTO

v
MODELO DE ANALISE DE DADOS

Hierarquico
Rede
Relacional

|

v

e

ESTRUTURA
) / / /
FUNCOES / / /
(ACTIVIDADES/

/PROCESSOS)

=~

f Z’ CLASSES DE DADOS
é (3 ;; INFORMACAO

ARS) ;; — © 7

FLUX0S DE INFORMACAO

l

v
FORMATACAO

J

ESTRUTURA

Tratamento
Memorizacao > /, /L',MA/ /« FUNCOES
Transmissio T

Z y > A (ACTIVIDADES/

!/ {\\\_,?/ /PROCESSO0S)

-

i

Fig. 45 - Modelizacio do Tratamento de Dados na Organizacio




1IX.4.2.2. Arguitectura da informacao

Formalizada uma rede de fluxos ou
diagrama dé informacao por unidade operativa, a sua integracho
no sistema global (ou diagrama organizacional de informaco) é
feita com base nas prioridades definidas pelo projecto e pela
estratégia da empresa, procurandoc adequar a dinadmica temporal
de processamento e circulac¢fo da informacio, ao tempo real de

funcionamento da organizagio, definido em termos de modelo

objectivo de funcionamento, estrategicamente formulado
(Fig. 46).

t | ¢

v ]

ESTRATEGIA/PROVECTO ¢ )  ESTRATEGIA/PROVECTO
l l
MODELO DB FUNCIORAMENTO ¢ > HODELO IMFORMACTOMAL
OBJECTIVO {ARQUITECTURA DA INRORBAGAO)

{ARGUITECTURA DA ORGANIZACAO)

A A

! l

¥ \J

PROCESSOS/ACTIVIDADES ¢ : > DIAGRAMAS DE INPORMACRO
/\
ORGANIZACRO CLASSES DE DADOS ———> MODELO DE DADOS | ——>  CLASSES DB INFORMACAO ORGANIZACAO

Fip. 46 - Métode de Formulacio dum Modelo Infermacional
{Arquitectura da Informacioe).




IX.4.2.3. Arquitectuwra informatica

No contexto do MObELO ID, a selecgio
dos suportes fisicos ou légicos do SI, decorre dos objectivos
geraiz do modelo 2 da arquitectura da informagio resultante,

No actual contexto +tecnolégico, a
consubstanciacao dos objectivos de desenvolvimento interactivo
‘estrutura/SI, delimita o ambito de selecgao da arquitectura
informatica, deixando contudo em aberto mﬁltiplas op¢cdes, sd

executavelis em funclo das situagdes concretas (Fig. 47).




OBJECTIVOS DO MODELO 1D
)
DESENVOLVIMENTO INTERACTIVO ESTRUTURA/SI
}
ARQUITECTURA DA INFORMACAO

t—) . CARACTER{STICAS BASE:

Processamento Centralizado.

Recolha e Acesso Distribulido.

Processamentos Integrados e em Tempo Real com
Gestf#o de Prioridades e com Suporte num Siste-
ma de Gestfo de Base de Dados, Relacional.
Acesso On-Line 2 Base de Dados Controlado In-
ternamente (Sistema de Acessos).

CARACTER1STICAS ESFECIFICAS:

Dimens&o da Empresa.
Modelo de Funcionamento.

. Estilo de Gest#io. v

. Caracteristicas Psicosociais. I
Volume de Processamento. SELECCAO DE
Velocidade de Processamento. > SOLUCOES/

Tipologia de Processamento /EQUIPAMENTO

Complementar.
Sistema de Impresséao.
Sistema Fisico de Acessos.

CARACTER1STICAS AMBIERTA1lS:

Fornecedores/Prec¢os.

Assisténcia Té&cnica, Integracfo com outros
Sistemas.
Fiabilidade/Imagem

Fip. 47 - Método de Selecgio da Arquitectura Informitica
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IX.5. INSTRUMENTOS PARA GESTAO DA INFORMACAO

A 1deia corrente de que o poder organizacional
decorre do acesso a informac¢4o, tende a sofrer uma mutacio
nuclear decorrente da evolucio tecnolégica e da abordagem “por
medida" da concepc&o do SI. No quadro dum processo participado
e organlizacionalmente assumido, o poder radica menos em quem
detém a informac&oc e mais em quem a desenha.

A gestiao da informac&o assume assim um ambito
estratégico fundamental no gquadro geral da gestao das
organizacdes, constituindo um processo continuo de adaptacio do
modelo i1nformacional ao real objectivo, funcionando como
importante 1instrumento de pilotagem estratégica da mudanca
organizacional.

No contexto proposto, gerir a informacfo & uma tarefa
de responsabilidade partilhada pelos actores de mudanc¢a nos
diversos nivelis organizacionals, exigindo uma abordagem
integrada e coordenada a partir do topo da estrutura de
comando.

No MODELO ID, propomos uma metodologia de gest&o da
informacido que permita o controlo e a adequacho continua do
SI as necessidades da empresa, minimizando os estrangulamentos
de implementacioc e as roturas decorrentes de eventuais mudancas
estratégicas. O objectivo Gltimo da metodologia proposta, como
referencial de avaliac&o de sucesso, é generalizar a mudanca,
integrando-a na rotina da empresa, e, em complemento,

desenvolver mecanismos de resisténcia a estagnacgio.
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IX.5. 1. FPROCESSO

O processo de gesttho da informacho proposto no
modelo 1D, 5§ um processoc continuo, liderado ao nivel
estratégico e participado por todos os ADM. Este ©processo
engloba a aplicac%o de um modelo de anAlise de resultados
obtidos e de revisfo operacional (MINI-ID), que constitui
também um instrumento de identificacfo de novas
necessidades/oportunidades estratégicas, que aconselhem novas
aplicagdes do modelo ID. Este processo, conforme se esquematiza
na figura seguinte, constitui assim um instrumento permanente
de controlo estratégico da evolugfo do sistema de informacho

organizacional.
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*» GI1 - TMFPLEMENTACAO DC SI

v
FORMACAC DE UTILIZADORES
DO 8I (FN)

v
GI2 - AVALIACAO CONTfNUA
DE RESULTADOGS

|

\'4
GI3 - REAVALIACAO/ADAFP-
TACAQ DE SOLUCOES

v v

GIN - NOVO CICLO DE APLI-
CACAO DO REFEREN-
CIAL METODOL&6GICO

. PRIORIDADES

. TESTES E ENSAIOS
DEFINICAO DAS CONDICOSES
DE ACESSO
DECISAO DE ARRANQUE

1]
COMO GERIR
PROCESSOS/ACTIVIDADES

MODELO
DINAMICO

INFORMACAO < > ORGANIZACAO

L_ . Quadro de Avaliac&o
> Circulos de Controlo
Reunides Mensais ADM

Anilise de Dia-

gnéstico
> MINI-ID . Analise do Pro-
Jjecto
Anidlise da Estra-
tégia
Analise do Modelo
Objectivo de Fun-
cionamento Orga-
nizacional
‘—_____J
v
READAPTACAO

’ L——> OPERACIONAL
v
ESTRATEGICA

Diagnéstico
Formacéo
Planeamento da
Organizacéo
Planeamento do
S1

Gestao da In-
formacéao

>MODELO 1D

Fig. 48 - Processo de Gestio da Informacio
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IX.5. 2. METODOS E TECNICAS

A metodologia proposta, traduz-se num processo
controlado de implementacao, tendente a diminuir os factores de
risco, na 1instituclonalizacio de processos participados de
controlo e avaliac&o de resultados e na definig#o de processos

de readaptacio de solugdes ou reformulacio do SI.

iIX.5.2.1. Implementacio do S!

Definida a arquitectura da
informacido e a arquitectura informatica, a implementac&o do
sistema de informac¢&c pode ser assegurada pela empresa, sempre
que dispuser de recursos especializados, sendo contudo,
normalmente realizada por uma empresa ou grupo de empresas,
dedicados a comercializacio de *hardware® e a producio/
/comerciéllzacéo de "software®

O «controlo estratégico do processo
de 1mplementacio deve contudo ser assegurado pela empresa
receptora, definindo prioridades, planificando em articulacio
com os fornecedores o calendirio e o método de testes e
ensaios, avaliando as condig¢des de arranque e despoletando esse

processo (Fig. 49),
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(Grupo do Controlo Es-
tratégico do Processo
de Implementacao)

LID ¢————> RESPONSAVEL
l DO FORNECEDOR

v
DEFINICAO DO GRUPO DE PRE-TESTE

{(Grupo Representativo dos ADM, Seleccionado
em funci&o do Grau de Empenhamento no su-
cesso do Sistema)

|

v
PRE-TESTE (EM LABORATORIO)

v
TESTES EM AMBIENTE REAL (PARALELOS)

Totais
Parciais

v

AVALIACAO DAS CONDICOES DE SUCESSO CRIADAS (LID + AID)
Modelo Multiatribuitivo (Anexo F) ‘
. VALOR OBTIDO NAO MEDIDAS _|
e >CORRECTIVAS
ls
v
ARRANQUE

Fip. 49 - Metodologia de Implementacio

IX.5.2.2. Avaliacio continua de resultados

Implementado o SI resultante da

aplicaco do MODELO ID, fica iniciado um processo continuo de

desenvolvimento interactivo estrutura/SI, que exige uma
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continua avaliaciao de resultados, de forma a evitar que os
constrangimentos do modelo real possam limitar
significativamente o processo de evolugao para o modelo

organizacional objectivo (Fig. 50).

MODELO
REAL ’ N

MODELO
REAL g \

A YN

MACIONAL

NOVO CICLO

TEMPO

Fig. 50 - Avalijacio de Resultades /Gestio do Desenvolvimenteo
do Modelo Real a Partir do Modelo Informacioenal

As técnicas de avaliacio de
resultados, propostas no MODELO ID, s&4oc a formulagio dum quadro
de avaliag¢io gqualitativa, a limplementa¢ido de circulos de
controlo de resultados e a realizaci&o de reunides mensais de

controlo com a participac¢io de todos os ADM (Fig. 51).

267



S

}

ANALISE
v
QUADRO GUALITATIVO DR AVALIACRO CIRCULOS DB CORTROLO
QUADROS RSPECIFICOS DE AVALIACRO

NiVEL DE
OBJBCTIVOS PROSSBLUCAD
A
Beiboria do clima Orga-
pizacional ¢ ) REUNIAO
RRNSAL DB
Belhoria da Bficidncia ADM
Helboria da Rficicia /’

Integraclo do SI no
Sisiema Empresa

Plexibilidade Puncional

Flexibilidade Geral da
Bstrutura

Disponibilidade da In-
formacio

Fip. 51 - Método de Avaliacio de Resultados
1IX.5.2.3. Reavaliacio/adaptacio de solucdes

éempre que o sistema de controlo
permita identificar a necessidade de adaptacao do SI, deve
despoletar-se um processo rapidoc de reanialise, baseado na
estrutura do MODELO 1D, para concluir do caracter operacional
ou estratégico da mudan¢ca necessaria (MINI-ID, Modelo de
Identificacao da Natureza da Inovagio - Informacio e
Desenvolvimento).

Se a necessidade de readaptacio £ér

de caracter operacional, deve ser satisfeita por uma equipa
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designada pelo LID e pelo AID , em associac%o com os ADM.

Se a necessidade f8r de Indole
estratégica, retoma-se a necessidade de aplicar o MODELO 1ID,
utilizando a experiéncia recolhida em aplica¢des anteriores

para melhorar os resultados obtidos.

1X.5.2.4. Novo ciclo de aplicacio do

referencial metodolégico

O despoletar de um novo ciclo de
aplica¢ao do MODELO ID, deve ser planificado tendo em atencifo a
experiéncia adquirida e adaptando as técnicas propostas Aas
necessidades especificas. O MODELO 1D, relo seu caracter
aberto, e pela sua natureza contingencial, evoluira em cada
caso consoante o ambiente de aplicac#fo. .Mantendo a sua linha
estruturante, a *"segunda gerag¢io ID*  tera tantas variantes

quantas as aplicacdes conseguidas do modelo base, o gque se

traduz numa das principais vantagens desta metodologia.







CONCLUSAOD

'E preciso gerir estrategicamente a tecnologia
para aceder 3 8 geracho da gestio
tecnologica, a gestdo de descontinuidades®

- Jean Carison -

O estudo agora concluido e apresentado como tese
conducente a obtenc¢do do grau de Doutor em Gestio de Empresas,
constituil simultaneamente o encerrar dum ciclo do projecto de
investigagdo em gque se baseia, e condi¢4o de base para a
1dentificag¢io de linhas para o seu desenvolvimento futuro.

Com a sua realiza¢ho, pudémos concluir que face i

acelerada evolugio tecnolégica, incrementada pela

competitividade crescente gque caracteriza a actividade
empresarial, 0o ambito do SI organizacional no sistema empresa

tende a alargar-se e a provocar 1mportantes impactos na
estrutura organizacional receptora.

Concluimos ainda que, sendo esses impactos geradores
potenciais de resisténcias organizacionais a inovacao, sé a sua
gestiao estratégica, proactiva e por medida, poderé obviar aos
processos de resisténcilia e tirar partido da mudanca induzida
como instrumentoc de desenvolvimento organizacional.

Estudos recentes tém salientado o aparente paradoxo,
que resulta do facto da implementac&o de sistemas de informac#o
integrados e desenvolvidos sobre bases de dados relacionalmente
geridas, interagir fortemente com a estrutura organizacional e

com todo o s1stema empresa, mas niAoc provocar uma mutacio

radical nesses sistemas, gque tendem a reequilibrar-se com
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algumas adaptacdes morfologlaas. N Caso da estrutura
organizacional, tem sido identificado fundamentalmente um
fenémeno de achatamento, resultante da reducio do mimero de
niveiz hieradrquicos intermédicsz.

Este paradoxo, como pudémos concluir da analise de
casos gque efectuadmos, tem explicac¢ho no gquadro da analise
sistémica e resulta sobretudo do atrofiamento da atitude de
incremento da mudanga, a que, a formac¢iao, o ambiente ou a
tecnologia, induzem as administracdes.

Face ao impacto e aos consequentes desequilibrios
provocados pela introducio dos S1 organizacionais, a reacgao
*natural® das organizacdes & tentar absorver esses impactos,
evitar distorcdes, repér a "normalidade®". Neste contexto, que

se traduz numa atitude estratégica, que podemos designar de

"minimizac4o da ameaca", a organizac¢fio suporta custos e
ineficiéncias, dirigindo o 'seu esforco colectivo para
reequilibrar o sistema de funcionamento, com o© minimo de
alteracdes possivel. £ esta atitude que explica, em nosso

entender, o paradoxo antes referido.

Em quadros tecnoldgicos ou ambientais que exigem a
flexibilizaci%o e a modernizacio da estrutura organizacional e
em gque a administracio detém formac&o, poder e meios para a
despoletar, a introduc&o de SI organizacionais pode e deve ser
assumida com uma atitude estratégica dgque designamos de
"maximizar o aproveitamento da oportunidade" e em que o esforgo
colectivo & dirigido, n&oc para a reposigao do equilibrio de
partida, mas para atingir um novo equilibrio, ao nivel

objectivo de funcionamento; A exploraciao desta perspectiva
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exige um enquadramento metodolégico, ao qual os métodos
tradicionais de concepgho e implementacfo de &I n#&o dAo
resposta global e satisfatéria. Face a estas conclusdes gerais,
complementadas pela investigac&o bibliografica e pela
obServacéo pratica gque lhes serviram de suporte, foi-nos
possivel desenvolver e propdér um modelo evolutivo, sistémico e
de natureza contingencial, para enquadrar processos de
concep¢doc e implementacao de SI, cujo Aambito e suporte
tecnoldégico aconselhe 0 seu aproveitamento éomo instrumento

estratégico de desenvolvimento organizacional.

Estas conclusbes, (finais do estudo apresentado e
intermédias dum projecto de investigacio mais vasto, que a
partir deste estudo se procurari desenvolver) (1), permitem

alicergar varias linhas de investigag&o a prosseguir em equipa,

e das gquals salientamos:

- Yalidacio operacional do "MODELO ID".

A validac8o operacional do "MODELC ID", constitul uma
sequédncia 1légica do trabalho agora concluido e consiste na
aplicag¢do pratica do modelo em processos de concepgiao e
implementacac de SI organizacionais, desenvolvidos a partir de
bases de dados relacionalmente geridas. Esta linha de

investigacao exige a criac¢ido de equipas de aplicacio, cuja

(1) Projecto IDE (Informagcdc e Desenvolvimento Empresarial),
em curso de realizagido e cuja 18 fase consistia no estudo

apresentado, prevendo a segunda fase a prossecucido em
equipa (inter-universitaria no gquadro portugués, ou se
possivel, europeu) das linhas de investigacio dele
decorrentes




primeira tarefa serid formular um manual detalhado de
enquadramento a experiéncias concretas em empresas e
organizagdes de diversas dimensées e Areas de negécio.

Em cada experiéncia seria preenchido um roteiro de
aplicacho, referindo os pontos fortes e fracos do processo, os
resultados obtidos e todos os comentarios relevantes para uma
diferenciac&o contingencial do modelo.

Em paralelo, a adaptaciéo e utilizacio do "MODELO 1D"
em aplicacbdes de ambito macroecondmico, pode constitulr um
vector a explorar por equipas de investigacio no dominio das

interaccdes informaci&o/desenvolvimento regional.

- Desenvolvimento de instrumentos de avaliaciao do

valor da informaciao.

Um dos principais inibidores do investimento
empresarial em recursos informacionais, & a dificil
quantificag&o dos beneficios decorrentes da disponibilidade de
informacko. Se a avaliacio do valor operacional da informacao é
dificil, a avaliacho do seu valor estratégico constitui uma
tarefa tanto mais complexa, ‘gquanto mais se alarga o seu ambitc
de incidéncia aos dominios endégenos da racionalizacio e
flexibilizacio da estrutura organizacional.

Este tema de investigacho & também nuclear no campo
macroecondmico, dada a importancia potencial da informag&o no
desenvolvimento regional e na integrac¢ao econdmica.

Neste contexto, consideramos gue a constituic&o duma
rede de investigacio e acc¢cio no dominio do desenvolvimento de

instrumentos de avaliacfo do valor estratégico da i1nformacao,
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deve ser uma das decorréncias da analise proposta neste estudo,

tendo sido ja estabelecidos contactos preliminares para o
arranque dum projecto inter-universitario que lhe dé
enquadramento.

- Lancamento de um inquérito As empresas portuguesas,
visando identificar o seu grau de maturidade ao
nivel da utilizacio de recursos informaticos e do
"design” do Si, e avaliar as suas necessidades

potenciais nestes dominios.

Uma das condic¢cdes de base para identificacio de
oportunidades de aplicac&o do MODELO ID ou de outros
referenciais metodoldgicos, consiste no conhecimento do nivel
actual de maturidade (nivel de integracio tecnolégica e de

integragao tecnologia/organizacio) na utilizaciao de recursos

informaticos e no tdesign*® do S existente, e na
identificagiao de potenciais utilizagdes estratégicas da
informacio ac nivel da competitividade externa e/ou da
flexibilizacho e racionalizacao interna das organizacdes
empresariails,. v

Este estudo, ventilado por dimensio e actividade,

devera ter por base um inguérito elaborade por equipa multi-

-disciplinar e associar & sua realizacido wum consércio de

entidades potencialmente interessadas.

- Avaliacao da aderéncia do modelo, as novas
perspectivas tecnoldgicas, designadamente as bases

de conhecimentos.




O MODELO ID explora o potencial estratégico do SI
como instrumentoc de des=envolvimento organizacional, através da
interacciao entre o. modelo real e o modelo informacional,
projectado em fun¢io da organizacio objectivo. O processo de
aplicac&o 4 um processo continuo, dinamico e evolutivo cuja
eficacia podera ser incrementada pela incorpora¢io no modelo
informacional da experiéncia adgquirida ac longo do processo ou
em outros _ processos conhecidos, visando diminuir
progressivamente os factores de risco e dependéncia inerente&

O estudo das possibilidades de incorporar no SI>parte
das fungcdes de controlo e adaptacéo estratégica da_ sua
evolucgéo, constitui uma das linhas de investiga¢i&o a explorar
no gquadro do MODELO ID, tendo em atencio as perspectivas de
evolugao tecnoldgica, e sem ignorar o< impactos
psicosocioldgicos da eventual substituic&o de ©processos de
participacio directa por processos de participacio virtual ou
inferida.

Ao concluir esta etapa decisiva na prossecuc¢so duma
carreira de investigagio elensino. estamos conscientes de ter
apenas dado inicio a um vasto processo de 1investigachao, com
miltiplas potencialidades cientificas e praticas

Por diversas vezes, ao longo da realizacao deste
estudo, verificamos gque, quanto mais aprofundavamos a analise,
mais ela se afigurava inacabada, em resultado da emergéncia
continua de novas linhas de possivel investigacio. Consideramos
por isso, que a validade do trabalho agora concluido,
transcende o seu prdéprio contetdo e aplicagio, valendo também

pelo enquadramento gque dara a projectos de investigagao a
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realizar futuramente, dentro ou fora dos planos individuais ou
colectivos de 1investigaclo e accho que prosseguiremos no Ambito
da carreira universitaria e das accdes complementares de apoio
a comunidade.

Entendemos a obtencf4o do grau de Doutor, n&%o como um
fim, mas como um ponto de partida para uma vida profissional de
investiga¢idoc e formacho, nos dominios por ele abrangidos.
Estamos cientes que a divulgacio, aplicagio e adaptacso
dindmica do MODELO ID, constituira um dos vectores fundamentais
dessa carreira profissional, e um referencial decisivo na
procura de novas areas de investigac%o e ac¢fo no dominio vasto

da Gestao da Informacio.
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ANEXO B

QUEST IOMAR 10 PARA RECOLHA DE INFORMACAO



INQUERITO POR QUESTIONARIO A TRABALHADORES (1)

QUESTIONARIO ¢

Idade:
Sexo:

Qualificacao profissional:

Habilitagcdes escolares:

N2 de anos na empresa:

N2 de anos na func¢éo:

4. Quanto a forma como & gerida, considera que a empresa
em gque trabalha é&:

Gerida com muita eficacia E]
Gerida com razoAvel efichAcia E]
Gerida de forma ineficaz E]

2. Quanto ao funcionamento quotidiano, pensa que a empresa
em que trabalha é:

Muito eficiente Ej
Razoavelmente eficiente E]
Ineficiente []
3. Quanto ao desempenho das suas tarefas, pensa que o
esforg¢o que lhe dedica é&:
Bem reconhecido Ej
Razoavelmente reconhecido []
N&o reconhecido E]

(1) Apés explicitaclo em sala do significado exacto dos

conceiltos, e com apoio ao preenchimento quando solicitado.
A formulac8o de alternativas foi1 feilta a partir dum ensaio
prévio com questionidrios abertos. O questionsrio fo1l
lancado na empresa A em Mar¢o de 1987 e na empresa B em

Marco de 1988.




4. O ambiente de trabalho na empresa, €em sSua opinifio, é&:

Bom E]
Razoavel Ej

Mau Ej

Ao longo do <curso de formag8o especifico tomou
conhecimento tedrico - pratico com o0 novo sistema de informacéo
em curso de implementagi0 na empresa e com 0S8 sSeus suportes
informiticos. Gual a sua expectativa quanto ao impacto desse

novo sistema;

5. Ho Ambito das suvas tarefas na empresa:

Acrescido [j :
Mantido E]
Reduzido E]

6. Ba eficiéncia dos desempenhos da organizacfo:

Acrescida : E]
Mantida []
Reduzida []

7. Ho nivel de gqualificaclo exigida:
Superior as qualificacdes []
de que dispde actualmente

Nao superior as qualificacdes E]
de que dispde actualmente

8. Ba responsabilidade das tarefas desempenhadas:

Acrescida E]
Mantida E]

Re@uzida [j



Ba autonomia de desempenho:

Acrescida

Mantida

Reduzida

x KA KX
* % %

0O



ENTREVISTA A ADMINISTRADORES

GUIAO

Que motivos Justificaram a implementa¢io dum novo
sistema de informac%o e guais o0s critérios de
selecgfo da sua arquitectura e do sistema informiAtico

de suporte 7

A adopgio do novo sistema enquadra-se na estratégia
da empresa ? Como ?

Qual o impacto previsto do sistema de informag&o na
estrutura da empresa, nas relacdes de poder e na
dinamica dessas relag¢des ?

GQual o impacto previsto do sistema de informag¢ado no
clima social da empresa ?

Quais as principais dificuldades sentidas até ao
momento, no processo de implementa¢io do novo sistema
de informac&o e do seu suporte informitico ?

[ EEXE X
LR



ANEXO €

ANALISE DA INFORMACAO RECOLHIDA




QUADRO No 1

CARACTERIST ICAS AMOS TRA POPULACAO
N. de trabalhadores 48 (1174) 426 (100%)
Trab. sexo feminino 11 (237) 69 (167%)
Trab. form. comp/sup 18 (387%) 58 (147%)
Trab. form. minima 18 (38/) 342 (807)
Trab. < 30 anos 2 (47) 60 (147%)
Trab. > 50 anos 14 (297%) 60 (14/)
Trab. < 5 anos/emp 1 (27) T (177)
Trab. > 1% anos/emp 38 (787) 242 (577)
Anidlise Comparativa

QUADRO Ne 2

CARACTERIST ICAS AMOS TRA POPULACAO
NH. de trabalhadores 34 (127) 277 (100%)
Trab. sexo feminino O (07) 14 (57)
Trab., form. comp/sup 6 (187) 15 (5%)
Trab. form. minima 17 (507) 215 (587%)
Trab. < 30 anos 7 (217) 38 (147)
Trab. > 50 anos 2 (57%) 75 (271)
Trab. < % anos/emp i (37) 48 (177)
Trab. > 15 anos/emp 22 (65%) 185 (567)

Anidlise Comparativa




IMAGEM DA ORGANIZACAO
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EXPECTATIVAS EVOLUCAQO EFICIENCIA
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EXPECT. EVOLUCAO AMBITO/RESPONSAB.
EMPRESAS A e B
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EMPRESA A EMPRESA B
A- Mais ambito e responsab.

B- Mais ambito ou responsab.
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Opinides nao negativas(Reconhec.esforco)
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Opinides n/negativas(imagem/rec.esforco)
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Opinides n/negativ.p/formacao(eficacia)
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Opinides n/negativas p/idade (eficacia)
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Opiniées(n/neg. por formacéo(eficiencia)
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Expt.Necessidades acrescimo qualificacao
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ANEXO D

ESTRUTURA DOS S ISTEMAS INFORMAT 1COS




SISTEMA OPERATIVO UNIX

CHAVE

TABELA DO UTENTE

S.G.B.D. ORACLE

NIVEL 5 ~ TABELAS
NIVEL 4 - ALTERACOES
—- NIVEL 3 - AUMENTO
NIVEL 2 - LISTAGEM
NIVEL 7 - CONSULTA

l

l

AREA AREA AREA AREA
ADMINISTRATIVA COMERCIAL APROVISIONAMENTOS PRODUCAO
CONTABILIDADE NOTA DE ENCOMENDA CONTROLO DE STOCKS OONTROLO DE PRODUGAQ
GERAL
. ANALITICA
A ‘GESTAO O REQUISICOES . ESTATISTICAS
- TERCEIRGS VENDAS DE PRODUGAD . CONTROLO DE
. CONTROLO PRODUTIVIDADE
ORGAMENTAL ;»
. RELATORIOS OE
PATRIMONIO PRODUGAD
PAG./RECEBIMENT, . FACTURAGAO
! . RELATORIOS DE
 CONTROLO DE . g;ggaE:ngnuﬁlk . ORDENS DE COMPRA PREPARAGAO
DESPESAS  ESTATISIICAS . CARTEIRA DL COMPRAS . CUSTEIOS
. CONTROLO DE
TESOURARIA [ . RELATORIOS DE

. CONTROLO OE
EMPRESTIMOS

FICHEIROS

« ENTIDADES

FICHEIROS
. ENTIDADES
. PRODUTOS
. DECOMP. PRODUTOS
. TABELAS DE PREGOS
. STOCKS A REPOR

t {

MAT. PRIMAS E
SUBSIDIARIOS

. RELATORIO
OFICINA

4. sesTRo armazens

FICHEIROS
. PRODUTOS
. DECOMP. PRODUTOS
STOCKS A REPOR
. ENTIDADES

b

TABELAS

bod

TABELAS

t

TABELAS

FICHEIROS
. PRODUTOS
. STOCKS A REPOR
. DECOMP.PRODUTOS
. CONSUMOS E
RENDIMENTOS

b

TABELAS

Fig.

ROTINA DE PESSOAL: SISTEMA AUTONOMO COM TRANSFERENCIA POR STREAMER

t - ARQUITECTURA DO SISTEMA DE PROCESSAMENTO DE INFORMACAO ( EMP. A )




SISTEMA OPERATIVO UNTJ

TABELA DO UTENTE

S.G.B.D. ORACLE

——— NIVEL 5 =~ TABELAS .
— NIVEL 4 - ALTERAGOES -
CHAVE
- NIVEL 3 - AUMENTO
. NIVEL 2 - LISTAGEM -
L . NIVEL 1 - CONSULTA -~
\ 4
AREA AREA AREA AREA
ADMINISTRATIVA COMERCIAL APROVISTONAMENTOS OFICINAL
CONTABILIDADE CARTEIRA DE CONTROLO DE STOCKS ORDENS DE REPARAC.
ENCOMENDAS E PREPARACAO
. GERAL * VENDA
A0
- ANALITICA FACTURACRO | BALCAO .
REQUISIGAD
. TERCEIROS
CONTROLO DE PECAS E
. CONTROLO I ACESSORIOS s
ORCAMENTAL ]
. PATRIMONIO CESTHO
. PAG./RECEBIMENT. DE
. CONTROLO DL | VENDAS
DESPESAS
. CONTROLO DE
TESOURARIA
. CONTROLO DE ESTATISTICAS . ORDENS DE COMPRA FACTURACAD
EMPRESTIMOS . CARTEIRA DE COMPRAS
FICHEIRGS
ENTIDADES FICHEIROS FICHEIROS
FICHEIROS PRODUTOS . ENTIDADES . ENTIDADES
: TABELA DE PRECOS . PRODUTOS . PRODUTOS
- [HTIDADES . UNIDADES TABELAS DE PREGO . TABELAS DE
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Fig.

ROTINA DE PESSOAL: SISTEMA AUTONOMO COM TRANSFERENCIA POR STREAMER

I = ARQUITECTURA DO SISTEMA DE PROCESSAMENTO DE INFORMACAO

(EMP. B)




GQUADRO N2 1

SISTEMA INFORMATICO
EMPRESA A

2 processadores MOTOROLA 88020 a
18, 87 Mgh.

2 processadores associados para
procedimentos.
12 MB de meméria RAM.

i controlador de terminais com
512 KB.

i controlador de discos internos
com 6i2 KB.

i1 controlador de discos externos
com 612 KB.

24 portas de saida R8232 e uma
porta paralela.

3 discos internos de 86 MB (6"Y%
winchester). ‘

i disco externo de 340 MB (8"
Winchester).

i unidade de streamer-tape com
60 MB.

2 Multiplexors de 8 canais.

2 Modens V20 e um PAD com 3
saldas.

2 controladores de portas de
portas de saida com 612 KB.

18 terminais locais e 5 remotos
(tm31). ‘

8 impressoras locais e 3 remotas
de 200 cps.

CUSTO APROXIMADC: 26 000 000%00

Equip.
Inicial




QUADRO Ne 2

Equip.
Inicial

SISTEMA INFORMATICO
EMPRESA B

2 processadores MOTOROLA 88020 a
18. 87 Mgh.

2 processadores associados para
procedimentos.
12 MB de meméria RAM.

1 controlador de terminais com
512 KB.

i controlador de discos internos
com 612 KB.

1 controlador de discos externos
com 612 KB.

18 portas de saida R8232 e uma
porta paralela.

. 3 discos internos de 86 MB (6"4
Winchester).

i1 disco externo de 180 MB (6"
Winchester).

{ unidade de streamer-tape com
60 MB.

2 Multiplexors de 8 canais.
2 Modens V20 96 000 bps.

1 controlador de portas de saida
com 612 KB.

7 terminais locais e 6 remotos
(tm31).

% impressoras locais e 3 remotas
de 200 cps (1 local de 600 cps).

CUSTO APROXIMADO: 24 (000 000$00




ANEXO £

ESTRUTURA EMPRESARIAL RESULTANTE ( EMPRESA A)
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MODELO MULTIATRIBUITIVO PARA AYALIACAO DE CONDICOES DE
SUCESSO PARA IMPLEMENTACA0 DO S.1. (1)

CATEGORIA/FACTOR INDICE DE PONDERACAO VALOR VALOR
CATEGORIA FACTOR ATRIBUIDO PONDE -
(0 A 100) RADO
DEFINICAKO DO PROBLEMA . 130
1. Empenhamento Estratégico . 050
2. Explorac&o do Problema . 040
3. Apolio de Especilalistas . 020
4, Avaliacado de Alternativas . 020
FPLANEAMERTO DA MUDANCA . 140
5. Meios Financeiros . 050
6. Controlo da Complexidade . 030
7. Qualificac&o do Pessoal . 020
8. Meios de Controlo da Mudanca . 020
9. Meios Técnicos de Apoio . 020
GRUPOS VISADOS FPELA MUDAKRCA . 540
10. Empenhamento . 220
11, Impacto nos Opositores . 100
i2. Percepgao da Necessidade . 060
13, Envolvimento . 050
i4., Percepcado da Possibilidade
de Sucesso . 045
15, EXperiéncia Anterior de Mudanca . 045
16. Empenhamento dos Quadros Médios . 020
AGENTE ESTRATEGICO DE MUDANCA 110
17. Reputacio . O40
18. Empenhamento . 026
19. Poder . 024
20. Compatibilidade de Valores
com 08 Grupos Visados . 020
QUALIDADE INTRINSECA DA MUDANCA . 080
21. Natureza Radical da Mudanca . 020
22. Provas de Eficacia . 020
23. Vantagens Relativas . 020
24, Flexibilidade . 020
TOTAL » 1. 00O i. 00C 0 ¢X¢ 100

(1) Adaptado de G@Gustafson, David, Cats-Baril, William, Alemi,
Farrukh Development and Testing of a Bayesian and a Mau Models
to Predict and Explain Implementation Sucess, School I
Business Administration, University of Vermont, Policopiédbr\£%7
s/data. ' o A




