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No universo da Gestdo Empresarial, essencialmente pragmaético, assiste-se a um
crescente interesse pelas questdes da Informacéo e das Tecnologias da Informagio, quer
como uma via eficaz para a resolugéo de muitos problemas operacionais quotidianos,
quer como um instrumento estratégico de grande potencial; por outro lado, no universo
da Informatica, essencialmente tecnolégico, assiste-se a um crescente interesse pelas
questdes da Gestdo, como forma de aproximar e adequar as inovagdes tecnoldgicas e os
meios informéticos aos complexos problemas das organizagdes.

Estes interesses concordantes jogam-se numa 4rea nova, mal estruturada e de
contornos ainda imprecisos, que se pode designar por "Gestdo da Informacgdo"; esta ideia
insere-se numa linha de pensamento que considera a Informagéo, no seu sentido lato e
incluindo a sua vertente tecnoldgica, como um recurso organizacional, cuja gestdo coloca
problemas especificos, susceptiveis de merecer uma atengo especial.

Uma leitura atenta da literatura especializada de Gestéo e de Informética permite
distinguir um conjunto crescente de importantes contributos, dispersos e complexos, mas
revelando possuirem em comum as preocupagdes e os interesses acima referidos. Por
outro lado, os estudos empiricos séo ainda pouco frequentes, reveladores duma
considerével prudéncia face a novidade do tema.

A presente dissertacdo concentra-se no estabelecimento do "estado das artes" da
Gestéo da Informagéo, em torno da questdo como gerir o recurso organizacional
"Informacdo". Esse estado das artes é complementado por um estudo empirico de
caracteristicas exploratdrias junto do sector bancério portugués, com o intuito de avaliar o
entendimento e a consciéncia desta problemética, e avaliar, de forma genérica, o "estado
das coisas" em termos de como é gerida a Informago nas empresas do sector.

Relativamente ao estado das artes sdo abordados os temas considerados centrais
na Gestfio da Informagfo: a Estratégia para a Informacio e as implicagdes estratégicas da
Informagéo, o Planeamento da Informacéo e a necessidade de estabelecer uma Arquitec-
tura para os Sistemas de Informacdo da organizagéo; séo ainda abordadas as questdes
consideradas infra-estruturais, tais como os Recursos Humanos, a Estrutura organizativa,



¢ a Tecnologia. Todos estes aspectos sdo revistos, com referéncia e sintese dos principais
contributos sobre eles recentemente publicados.

O estudo exploratério, por seu lado, detecta a existéncia duma consideravel
consciéncia da importancia da Informagéo enquanto recurso estratégico, a par de algumas
lacunas na formagdo e no conhecimento dos temas relacionados com a sua gestdo, causas
ou efeitos dum estado intermédio de desenvolvimento em termos de como & feita essa
gestéo.

A dissertagfio comporta ainda:

- A identificag@o de variadas 4dreas e aspectos onde os esforgos de investigagio séo
necessarios, possivel gragas a vocagéo exploratdria do estudo, associada & novidade do
tema.

- O estabelecimento de um paralelo entre o estado das artes, exaustivamente percorrido, e
a realidade observada, apontando algumas linhas de ac¢éo e evolugdo para as empresas
do sector bancério.

- Uma perspectiva da evolugo futura da Gestdo da Informacio, identificando os actuais
desafios e tendéncias que o tema encerra.



by

JOAO ANTONIO MARTINS TAVARES

ABSTRACT

In the Management world, mainly pragmatic, we can see an increasing concern
about Information and Information Technology issues, as an effective way of solving
operational and daily problems, and as a strategic tool of great potential; on the other
hand, in the Information Systems world, mainly technological, we can see an increasing
concern about Management issues, as a way of approach and fit the technological innova-
tions to the complex problems of the organizations.

These common concerns stand in a new area, unstructured and still with
undefined borders, that we can call "Information Management"; this idea considers
Information, in a large sense and including its technological side, as an organizational
resource, which management poses specific problems, leading to the need of a special
attention.

A careful reading of Management and Information Systems specialized literature
lets us distinguish an increasing number of important contributes, scattered and complex,
but having in common the concerns mentioned above. On the other hand, empirical re-
searches are still in a small number, and showing a considerable caution facing the youth
of the area.

The present thesis concentrates in settling the "state of the arts" of Information
Management, about the main question of how to manage the organizational resource
"Information". That state of the arts is completed with an empirical research of portu-
guese banks, having an exploratory vocation, with the purpose of to evaluate the compre-
hension and conscience of these problems, and to understand, generically, how is Infor-
mation managed.

In terms of the state of the arts, the text focuses on the issues considered central in
Information Management: the Information Strategy, and the strategic impact of Informa-
tion, the Information Planning, the need of obtaining an Information Systems Archi-
tecture; infra-structural issues, such as Human Resources, organizational Structure, and
Technology are also focussed. All these issues are carefully examined, referencing and
synthesizing the main contributes recently published.




The exploratory study reveals the existence of a considerable conscience of the
importance of Information as a strategic resource, and some deficiencies in education and
knowledge of the issues concerned with its management, reasons and effects of a inter-
medium state of development in terms of how is that management done.

The thesis also includes:

- The identification of several areas and issues where research efforts are necessary,
possible thanks to the exploratory purpose of the study and to the youth of the area.

- A comparison between the state of the arts, carefully reviewed, and the observed reality,
setting some evolution patterns and some guidelines for the banks.

- A perspective of the future of Information Management as a new area, identifying its
present challenges and trends.
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Os fundamentos da escolha do tema desta dissertagfo residem nas relacdes entre a
experiéncia profissional e a formagdo e cultura académica do seu autor. Assim, enquanto
a experiéncia profissional nos anos anteriores a este trabalho se desenvolveu no universo
da Informética, a sua formagéo de base e a sua cultura intelectual firmam-se nos dominios
da Organizago e Gestdo de Empresas.

A experiéncia profissional do autor é a do contacto com uma realidade
Informética que, mesmo sendo do 4mbito da chamada "Informatica de Gestdo", é
tecnolégica, sectorial e, porque ndo dizé-lo, limitada e divorciada do campo concreto da
globalidade da organizacéo onde se insere. Mais, essas caracteristicas néo sio exclusivas
dessa organizagio concreta, antes comuns a muitas outras com que o autor, em menor ou
maior grau, contactou.

Em geral, o universo da Informética e a cultura dos seus profissionais tem poucos
contactos com a cultura da Gestdo Empresarial; por outro lado, esta tltima ainda néo
integrou as questdes informacionais na sua atitude, tendo dificuldade em comunicar com
o universo da Informética. Este divércio !, sentido por muitas pessoas em muitas
organizagOes, permite revelar uma drea do conhecimento nova, mal estruturada e mal
definida, que se situa algures entre o universo e a cultura Informética, e o universo e
cultura da Gestdo Empresarial. E um terreno fértil e vasto, com ligagdes a vérias discipli-
nas, e com muito trabalho de investigacio e de estudo por concretizar.

A palavra-chave deste dominio é "INFORMACAOQ": o objecto por exceléncia da
Informaética, sucessor recente do conceito de "dado", e o recurso novo e especial de que a
Gestéo cada vez mais carece, enquanto ciéncia que precisa de se adaptar continuamente 2
dindmica do seu objecto, as organizagdes.

A realidade, essa, evolui a um ritmo reconhecidamente répido, levando numerosos
estudiosos a pronunciarem-se sobre as linhas-mestras dessa evolugio. Um dos resultados
mais significativos desses estudos e dessas abordagens € o conceito de "Sociedade da
Informagéo", citado entre outros por Daniel Bell, Alvin Toffler e John Naisbitt?, e que
representa de forma emblemética o reconhecimento da relevincia actual e futura da
Informacgéo.

1. O divércio entre a "Cultura Empresarial” e a "Cultura Informética" é enquadrado por F.GOMEZ-PALLETE, em

Estruturas Organizativas e Informacfio na Empresa, 1989, Capitulo IV.

2.J. NAISBITT em Macrotendéncias, 1988, Capfitulo 1, reconhece a passagem da "Sociedade Industrial" para a
"Sociedade da Informago" como a mais significativa macrotendéncia dos tempos actuais.
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Desde os estudos de Porat 3, sobre o papel macroeconémico da informagéo, aos
estudos de Dorget %, sobre o0 seu peso microeconémico, tem vindo a ganhar consisténcia
a ideia de que a Informagfo néo € mais uma abstraccio de tipo intelectual, mas cada vez
mais uma realidade econémica e social, carente de novos enquadramentos teéricos e de
perspectivas e técnicas de gestéo préprias e inovadoras.

Drucker ° descreveu recentemente um arquétipo de organizagéo a que chamou
"organizacio baseada na informag&o", ou, numa tradugdio menos literal mas preferivel,
"organizagiio informacional", em que a Informagdo é considerada o eixo central.
Emery 5, por seu turno, referiu-se ao conceito de organizagdes "informacéo-intensivas",
abrindo uma outra janela sobre a relevéncia da Informaggo.

Em suma, a Informagdo assume-se de forma nitida como algo que tem uma
importéncia crescente nas organizagdes: uns chamam-lhe "recurso", "instrumento" ou
"factor de produgfo", outros falam de "Tecnologias da Informacio" ou de "Sistemas de
Informagéo", e todos lhe reconhecem um papel significativo em termos da estratégia e do
posicionamento competitivo.

A consciéncia desses factos € sentida pela cultura Informética, incapaz, no seu
universo de indole tecnolégica, de acompanhar o impacto organizacional da Informaco;
€ sentida também pela cultura empresarial, que embora se aperceba que as coisas nio
correm bem na é4rea informacional, ainda néo conseguiu identificar o como e o porqué
dessa situag@o.

E a crescente consciencializagio deste estado de coisas que abre o caminho para
um campo a que poderemos chamar simplesmente de "Gestdo da Informag&o", por analo-
gia com termos como "Gestdo Financeira", "Gestdo de Recursos Humanos" ou "Gestio
Comercial".

A Gestdo da Informagéo:

- E um campo novo: a expressdo surge apenas nos anos 70, e a sua conceptualizagio
comega a tomar forma nos anos 80, estando ainda longe de estar consolidada.

- E um campo impreciso: em parte pela sua juventude, ainda reina a confuséo
terminologica, agravada por diferengas linguisticas entre autores latinos e anglo-sax6ni-
cos.

3. A tese de PORAT, "The Information Economy: definition and measurement" foi publicada em 1977 pelo U.S.De-

partment of Commerce e € frequentemente citada na bibliografia consultada.
4. GERARD DORGET, Le cout du systéme d’information, 1974, referenciado em v4ria da bibliografia consultada.

5. P.DRUCKER, "The coming of the new organization", Harvard Business Review, 1988, P4gs. 45 a 53.

6.JEMERY, Management Information Systems: the critical strategic resource, 1987, capitulo 1.
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- E um campo néo estruturado: os estudos realizados e as teorizagdes empreendidas sdo
ainda um pouco o "partir pedra", néo existindo consensos na forma de abordar, delimitar
e dar forma as probleméticas envolvidas.

- E um campo complexo: envolve questdes de dmbito vasto e interdisciplinar, que vo
desde a Gestéo Estratégica até as questdes de tipo tecnolégico. Essa complexidade é
agravada pelo confronto de culturas e pelo confronto de interesses, inevitdvel dadas as
caracteristicas fluidas e intangiveis da informagfo.

Estas caracteristicas t€m importantes repercussdes quando se pretende de alguma
forma observar a realidade e obter informag&o empirica que fundamente e posicione o
corpo tedrico em questdo.

A maior parte da literatura socorre-se de casos individuais, normalmente de
empresas ou de estratégias bem sucedidas, para, a partir duma anélise de conteddo, retirar
conclusdes e extrapolagdes. Existem contudo alguns estudos que procuram medir e anali-
sar um universo mais vasto de organizagdes, explorando temas relacionados com as
questdes da Informagéo, mais ou menos especificos, através de inquéritos e entrevistas.

A realidade porém, € a de um campo novo, mal estruturado e mal definido, o que
impede ou desaconselha "o uso efectivo de métodos mais formais de recolha de dados ou
aplicagoes refinadas de metodologias estatisticas" .

Desta forma, a componente empirica, imprescindivel ao progresso desta area do
conhecimento, deve ser encarada de forma prudente, perfeitamente enquadrada nos seus
objectivos e relativizada nas suas ambigdes.

7. R.L.ASHENHURST (1984) citado por B.NEO, "Factors facilitating the use of Information Technology for competi-
tive advantage: an exploratory study", Information & Management, n®15 1988, pag. 194.
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A escolha do tema da dissertagéo, "Gestéo da Informacéo", resulta pois, em
primeiro lugar, das motivagdes do autor. Essa escolha, contudo, é reforcada pelo
crescente interesse com que as literaturas especificas de Informética e de Gestdo (so-
bretudo esta tltima) tém tratado estes assuntos. Os anos 80, e particularmente os anos
mais recentes, tém reflectido o interesse que a problemética da Informacéo nas
organizagGes tem merecido, dando ao autor a certeza de estar acompanhado nas suas
motivagdes e interesses.

Mas como abordar este tema, jé dito novo, impreciso, mal estruturado e com-
plexo? Sendo o campo particularmente inexplorado e ainda relativamente ignorado no
universo nacional, trés objectivos se afiguram pertinentes:

- Um objectivo no campo tedrico, que é o de investigar, estruturar e sintetizar a numerosa
¢ dispersa literatura relacionada com o tema e as suas fronteiras, procurando de alguma
forma definir os actuais contornos do "estado das artes".

- Um objectivo no campo empirico, que é o de procurar verificar, num determinado
subconjunto do universo nacional, qual a presente situagio no que se refere & Gestéo da
Informacéo.

- Um objectivo operacional, que € o de procurar estabelecer linhas de acgdo e evolugio
para esse subconjunto de organizagdes, pelo confronto entre o "estado das artes" teérico,
e 0 "estado das coisas" empirico.

A estes trés objectivos correspondem duas realidades com que o a autor tem que
lidar:

- A da bibliografia, dispersa e numerosa, de onde procuraré extrair o "estado das artes".

- A dum subconjunto das organizagGes portuguesas, de onde procuraré extrair o "estado
das coisas".

Contudo, se a situagio mais tradicional é a de que o dito "estado das artes" se
apresente relativamente consolidado, podendo e devendo ser expresso em termos bastante
sintéticos, libertando o autor para o exercicio duma abordagem empirica focalizada e
aprofundada, a drea da Gestéo da Informagio conduz-nos no sentido da opgéo inversa:
dedicar uma especial atengéo e esforgo & matéria relativa ao "estado das artes", contri-
buindo para a sua consolidacdo e abrindo caminho para posteriores estudos, e reduzir a
ambicéo da abordagem empirica, e consequentemente dos objectivos empirico e opera-
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cional acima referidos, situando essa abordagem em termos apenas exploratérios, mais
uma vez com a virtude de permitir abrir caminho para o vasto leque de estudos que o
tema suscita.

Assim, e no que se refere ao "estado das artes", as referéncias ao tema estdo dis-
persas por publicagOes de 4reas distintas, tais como a Gestéo em geral, o Planeamento, a
Informética e o Processamento de Dados, a Estratégia, as Comunicacdes, etc. Nestas
condices a pesquisa por tema, mais directa e simples, foi perfeitamente invidvel.

Nesse sentido, foram seguidas as sugestoes de Beaud &, combinando:
- o recurso as referéncias citadas em obras conhecidas e
- a pesquisa sistemaética de ficheiros,

muito embora a maioria esmagadora das referéncias consultadas tenha sido obtida pelo
primeiro daqueles métodos.

Procurou-se néo ficar limitado a autores norte-americanos, notoriamente domi-
nantes na literatura, e consultar também autores de outros pafses, sobretudo europeus mas
também asiéticos e australianos, donde foram recolhidos contributos de significativa
qualidade. Os contributos nacionais sdo muito escassos, e pecam por vezes pela sua
superficialidade, limitando-se a levantar as questdes sem explorar as pistas para a sua
solugéo; mesmo assim, foram recolhidos alguns contributos de grande interesse.

O conjunto da bibliografia consultada foi significativo na sua quantidade e diver-
sidade, e permitiu, pelo cruzamento das suas referéncias, identificar alguns contributos
reconhecidamente mais relevantes, pela frequéncia com que sio invocados e usados
como base de trabalho.

De grande parte das referéncias consultadas foram elaboradas fichas de leitura
com cerca de 1 a 2 paginas, as quais se revelaram preciosas no apuramento das ideias e
conhecimentos € na organizagéo e redacgfo do presente texto.

No que concerne ao "estado das coisas", sendo a anélise dum caso individual um
4mbito demasiado limitado para os propdsitos exploratérios desta dissertacéo, e a anélise
dum grande nimero de organizagdes de dificil execugdo, pareceu ao autor que o mais
coerente subconjunto do universo nacional a analisar seria um determinado sector de
actividade.

A utilizac@o dos sectores como objecto de andlise goza de grande tradigio em
Gestéo, e foi utilizada por nomes tdo conhecidos como, por exemplo, Michael Porter.
Também Sager, num artigo sobre a relagéo entre Sistemas de Informagio e vantagens
competitivas °, defendeu abertamente o estudo sectorial, argumentando que:

8. M.BEAUD, L’art de la thése, 1986, Capitulo 13.

9. M.T.SAGER, "Competitive Information Systems in Australian retail banking", Information & Management, n°15
1988, pag.59.
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- As questdes da Informagéo podem ser mais facilmente associadas aos desempenhos
econdmicos e financeiros das empresas;

- As populacgdes inteiras podem ser estudadas;

- As interacgGes entre os vérios Sistemas de Informagfo podem ser apreciadas.

De facto, a escolha dum sector como objecto de estudo apresenta Obvias vanta-
gens, faltando apenas decidir qual sector. Nessa escolha, houve que ter em conta que:

- As questdes da Gestéo da Informagéo séo recentes e estdo mais omnipresentes nas
economias mais desenvolvidas. Ora a economia portuguesa nfo & particularmente van-
guardista no que concerne as questdes de Gestdo;

- As questdes da Informagio estdo indissociavelmente ligadas a tecnologias cuja
introdug#o e disseminagfo em Portugal nfio atinge a dimensdo de outros pafses, sobretudo
daqueles mais prédigos em estudos a este respeito.

Por outro lado, teria interesse um sector que de alguma forma pudesse ter algum
significado em termos nacionais, sob pena de mais uma vez se agir num 4mbito excessi-
vamente limitado.

Esse sector ainda, deveria ser de informag&o-intensivo, ou seja, ndo faria sentido
estudar a Gestéo da Informagéo num sector onde a Informagéo néo fosse relevante.

Ap6s estas condicionantes, dois sectores se afiguraram pertinentes: banca e
seguros. O autor optou pelo primeiro apenas por satisfazer de forma mais evidente alguns
dos requisitos enunciados (relevancia econdmica, por exemplo).

O sector bancério € por exceléncia de informagfo-intensivo; é notoriamente rele-
vante no universo nacional; apresenta um atraso relativo inferior ao de muitos outros
sectores; dispde de recursos que lhe permitem encarar as tecnologias com menores
constrangimentos. Em termos meramente operacionais, tem ainda a vantagem de ser
pouco numeroso (30 bancos registados) e de se concentrar, naquilo que é relevante para o
estudo, na cidade de Lisboa.

Expostas as motivagdes, o tema e os objectivos da dissertagdo, expostos ainda os
passos bésicos tomados na sua execugéo, é chegado o momento de iniciar o seu corpo, o
qual obedece ao seguinte esquema:

- Uma primeira parte, correspondente ao segundo capitulo, que apresenta o chamado
"estado das artes", e que corresponde, nos termos das opgdes acima justificadas, a uma
atencgéo e um esforgo prioritdrios. Neste capitulo procura-se aprofundar a génese da
problematica da Informagéo e da légica do seu reconhecimento como um recurso organi-
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zacional estrategicamente relevante. Apresenta-se uma retrospectiva de alguns contributos
mais significativos das Gltimas décadas, preciosos para o esclarecimento de alguma
terminologia. Apresentam-se, em seguida, os aspectos mais importantes da Gestéo da
Informagfo, numa interpretacéo lata do tema.

- Uma segunda parte, correspondente ao terceiro capitulo, onde se procura explorar "o
estado das coisas" na banca portuguesa, através dum estudo de caracteristicas
exploratorias realizado junto de 16 pessoas de 8 empresas. Além duma curta e necessaria
apresentagéo do sector e da explicagdo detalhada dos vérios passos do estudo, os resulta-
dos séo exaustivamente apreciados, tanto em termos particulares como em termos de
apreciagéo global.

- Uma terceira parte, correspondente ao quarto capitulo, onde as duas partes anteriores
séo concluidas com a preocupagio de néo encerrar os assuntos, mas antes de abrir portas
para posteriores trabalhos; assim, em termos do "estado das coisas" na banca portuguesa
€ estabelecido o interessante confronto com o "estado das artes" e, em termos deste
iltimo, so apresentadas algumas ideias relativas aos desafios que presentemente se
colocam e as tendéncias que se perspectivam para o tema.
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2 - A INFORMACAO NAS ORGANIZACOES

O facto de que as sociedades estavam a tomar rumos que apresentavam diferencas
significativas em relagdo ao modelo industrial vigente foi-se tornando claro, sobretudo a
partir dos anos 70 e, de forma mais acentuada, nas sociedades tecnolégica e economica-
mente mais desenvolvidas.

Essas diferengas foram sentidas e exploradas, entre outros, por Toffler e Bell, os
quais, com obras generalistas mas cativantes '% em muito colaboraram para despertar a
curiosidade e a atenco de muitas pessoas para as tendéncias evolutivas das sociedades e
das economias.

O conceito de "Sociedade da Informagio", hoje relativamente consensual, resul-
tou dos esforgos no sentido de analisar as sociedades actuais de forma global, e de iden-
tificar o que de representativo e diferente pode nelas ser observado. Foi neste contexto
que surgiu a Informacéo como elemento fundamental da sociedade e da economia de
hoje, nio s6 como elemento diferenciador do modelo anterior, mas também como ele-
mento aglutinador do conjunto de tendéncias e evolugdes diversas e dispersas com que
qualquer andlise global depara.

Influenciado e influenciando esta linha de pensamentos, Marc Uri Porat apresen-
tou em 1977 uma tese onde inseriu um estudo sobre o impacto e a dimenséo
macroeconémica da Informaggo '*. N&o importando aqui descrever pormenorizadamente
o estudo, interessa apenas referir que, entre outras coisas, Porat concluiu que aquilo a
que chamou de Sector Primério da Informaggo (conjunto de inddstrias que vendem bens
ou servigos de informagdo) e de Sector Secundério de Informagio (a "burocracia” publica
e privada) representava, em 1967 e nos Estados Unidos, 46.2 % do Valor Acrescentado
Bruto (VAB) e 51.6 % do Rendimento Nacional.

Bell, por seu turno, ao analisar o problema do ponto de vista da populagio activa,
chegou a conclusdes semelhantes. A populagéo activa empregue no sector da Informagéo,
jé& no 1ni1%10 dos anos 70, atingia percentagens superiores a 30% em alguns paises
europeus ““.

10. A TOFFLER com ""The future shock" (1970) e " third wave" (1980), e D.BELL com "The coming of the
post-industrial society" (1973) e "The social framework of the information society" (1980).

11. Ver nota 3.

12. Valores citados por GOMEZ-PALLETE, " izativas e a ", 1989, Pag.47.
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Embora estejamos perante nimeros eloquentes, mais importante que os discutir
ou analisar em detalhe, ¢ identificar o facto indesmentivel que lhes est4 subjacente, e que
€ o de que a Informacéo, em termos macroecondémicos, atingiu uma dimenséo e uma
importancia tal, que justifica e imp&e uma atencéo e um tratamento especiais.

A introdugéo do termo "Informagéo" no universo da Gestdo Empresarial decorre
fundamentalmente da expansdo da abordagem sistémica e da sua aplicagéio progressiva,
hoje em dia dominante, ao estudo das organizagdes. Essa expanséo teve inicio na década
de 60 e néo parou de progredir desde entio.

Os conceitos associados & Teoria dos Sistemas, nomeadamente os de feed-back e
controlo, cedo recorreram a ideia de Informagdo enquanto elemento importante na
auto-regulacéo dos sistemas organizacionais.

O modelo sistémico foi aplicado ao estudo da decisdo 3, reforgando e consolidan-
do o papel da Informagéo enquanto componente vital do processo de decisfo. Sendo que
"o produto final do trabalho dos gestores séo decisdes e acgdes" 14, é compreensivel a
forma como o relacionamento decisdo/informagéio foi determinante no modo como
muitos estudiosos de gestdo encararam as questdes da Informago.

Na sequéncia desta evolugdo, a abordagem sistémica trouxe alguns conceitos
ainda hoje presentes mas de significado impreciso: Sistemas de Informacéo de Gestfo,
Sistemas de Apoio a Deciséo, e outros, tradugdes ambiguas de expressdes angléfonas
como Management Information Systems, Management Support Systems ou Decision
Support Systems 13,

Além desta perspectiva, resultante da dupla associagdo informacio/deciséo e
decisdo/gestdo, a problemética da Informagéo nas organizagdes foi também abordada do
ponto de vista das proprias fungGes e processos organizacionais. A abordagem sistémica
foi, mais uma vez, utilizada como enquadramento teérico para suportar a modelizagio da
organizagfo enquanto sistema que recolhe, processa e produz informagfo.

Esta perspectiva da informacéo, que surge por vezes associada ou misturada com
a anterior, foi defendida, entre outros, por Le Moigne, e o seu conceito de Sistema de

13. Neste ambito destaca-se o contributo de HERBERT SIMON, que abordou o tema em algumas obras, publicadas
desde o inicio dos anos 60 até aos anos 80. Também outros autores dedicaram algum esforgo ao estudo dos processos
de decisfo.

14. PETER DRUCKER, citado por KAST ¢ ROSENZWEIG, "Organization and Management: a systems and contin-
gency approach", 1979, P4g.336.

15. Estas expressdes serdo analisadas com maior detalhe.
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Informagio Organizacional '°. Este autor advoga a substituicio do modelo cibernético,
simples mas imperfeito, por um modelo sistémico, complexo e de dificil formalizagéo;
mais, € proposta a passagem da representagio do processo comportamental ou decisional,
para uma representagéo do processo informacional endégeno. Ainda nesta sequéncia de
raciocinio, € pertinente referir o conceito de Empresa Virtual 17, que pretende justamente
designar o modelo informacional da organizagio, interactuante com o modelo real.

Embora expondo as suas ideias de forma diferente, a proposta de Gémez-Pallete,
de analisar as OrganizagOes elas préprias como Sistemas de Informagdo #, tem notérios
pontos de contacto com a de Le Moigne, ¢ pode enquadrar-se numa mesma linha de
pensamento.

Além das andlises de cariz tedrico que, aplicando a Teoria dos Sistemas ao uni-
verso das organizagGes, com base nos processos de decisdo ou com base nos processos
operacionais, se pronunciaram pela relevancia da Informacio, foram também efectuados
estudos empiricos cujas conclusdes foram concordantes.

Assim, enquanto ao nivel macroeconémico os estudos de Porat sdo uma
referéncia constante, ao nfvel microeconémico aparece Dorget !° como marco signifi-
cativo. O estudo deste autor incidiu sobre a realidade empresarial francesa de 1969, e
levou & concluséo de que as horas dedicadas a manusear informagéo representavam 27%
do total em empresas industriais, e 90% em entidades financeiras.

Tal como no capitulo anterior, os nimeros apresentados pelos estudos empfiricos
séo por demais eloquentes. Mas também, mais importante que analisar aquelas percenta-
gens, € identificar a realidade que lhes estd na base. Assim, e em concordancia com a sua
comprovada relevincia macroeconémica, pode-se concluir seguramente que a
Informacfio € um elemento verdadeiramente fundamental nas organizacdes, justificando,
por esse facto, uma atencfo especial por parte dos seus gestores.

2.1.3 - A Informacfio como recurso

Até agora foram referidos os estudos e as perspectivas que levaram a conclusio
de que a Informagéo € algo de extremamente importante, primeiro ao nivel social e
macroeconémico, depois ao nivel das organizagdes. A este tiltimo nivel falou-se de
"elemento importante no processo de tomada de decisdo", de "elemento importante nos
processos organizacionais", de que "a organizagéo recolhe, processa e produz
informag@o"; apareceram ainda as expressoes "Sistema de Informagio Organizacional",
"Organizacfo como Sistema de Informagdo" e "Empresa Virtual".

16. J.L. LE MOIGNE, "La théorie du syst¢me d’information organisationnel", Informatique et gestion, 1978/9, ¢ "Vers
un syst®me d’information organisationnel?", Revue Francaise de Gestion, 1986, P4gs. 20 a 31.

17. C.ZORRINHO, "A empresa virtual", Comunicagio n® 3 ao 62 Congresso Portugués de Informética, 1990.
18. GOMEZ-PALLETE, "Estruturas Organizativas e Informagio na Empresa", 1989, P4gs.116 a 119.

19. Ver nota 4.
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"Informagéo" € um conceito de utilizagdo fécil e de definigdo dificil, e néo é
pretensdo do autor apresentar uma definigdo prdpria, ou escolher entre as numerosas
defini¢Ges que a literatura apresenta. Contudo, é imprescindivel enquadrar o conceito e,
principalmente, relaciond-lo com a organizagéo, esta sim o objecto final dos esforcos da
Gestéo enquanto ciéncia.

Assim, sendo a organizagdo um sistema que recolhe, processa e produz
Informagéo, uma forma de encarar a Informagéo € considers-la um "recurso", ou seja, um
"elemento de riqueza, de forga, de producdo" ?°. Nio sendo esta a Gnica forma de
perspectivar a Informagdo, ela tem caracteristicas que justificam a sua adopgéo:

- E uma forma simples, por oposigéo a outras construgdes, porventura conceptualmente
mais ricas e elaboradas, mas cuja complexidade se constitui como um obst4culo 2
edificagdo dum corpo tedrico susceptivel de conduzir & resolugdo dos problemas organi-
zacionais;

- E uma forma operacional, no sentido em que conduz facilmente & adopgfo de "modelos
de gestdo" e a importagdo de analogias tteis com outros elementos também normalmente
qualificados de "recursos";

- E uma forma inteligivel, no sentido em que permite estabelecer a comunicagio
imprescindivel entre o universo pluridisciplinar de pessoas as quais estas questoes
interessam.

Chegados 2 ideia de Informagéo como um recurso, e identificada a sua
importdncia nos tempos actuais, coloca-se obviamente o problema da sua gestio. Estamos
pois em condigGes de formular a questéo principal desta dissertagdo:

COMO GERIR O RECURSO ORGANIZACIONAL "INFORMACAO" ?

20. A palavra "Recurso": segundo o Dicion4rio Prético Ilustrado, Lello & Irmao, Porto 1956: "meios pecuniérios",

"elementos de riqueza, de forga, de produgio"; segundo o Dicionério da Lingua Portuguesa de Candido de Figueiredo,
Livraria Bertrand, Lisboa 1973: "meios pecuniarios", "meios de vida", "haveres".
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A juventude do campo da Gestdo da Informagfo implica, como se disse, que o seu
corpo tedrico n#o esteja ainda consolidado; por outro lado, a evolugéo das dltimas
décadas, a todos os niveis rdpida, leva a que no momento presente se confundam ideias
em declinio com ideias novas, numa "mistura" que dificulta a correcta percepgéo das
realidades e das artes.

Este problema da "mistura" de épocas néo é exclusivo do universo da Informagso,
mas assume neste dominio particular relevincia, e ainda mais num pais como Portugal.
Alguns factores contribuem para essa situagfo:

- A evolugdo tecnoldgica tem acontecido a um ritmo de tal forma frenético que torna
dificil e problemético o seu acompanhamento pela evolugio metodoldgica e conceptual.
As tecnologias precedem largamente as técnicas de gestio e metodologias respectivas,
imprescindiveis a uma assimilagfo harmoniosa por parte das organizacdes;

- Misturam-se nas organizagOes pessoas que viveram "geragdes" tecnolégicas distintas, e
que evoluiram de forma distinta e ganharam culturas distintas. O didlogo inter e
intraorganizagéo € por vezes dificil e é agravado pela falta de normalizagio
terminoldgica;

- Portugal, como pafs medianamente desenvolvido, é inevitavelmente atingido por sinto-
mas de dualismo, com "ilhas" vanguardistas convivendo directamente com organizagdes
manifestamente desactualizadas nos seus métodos e mentalidades.

Neste contexto, para uma correcta anélise do estado das artes da Gestdo da
Informacdo, torna-se necessério ter presente qual a evolugéo verificada nas dltimas
décadas e ter consci€ncia dos motivos que estiveram na base das mudangas.

Esta necessidade € sentida por alguns autores que, ou porque pretendem op6r as
suas ideias a perspectivas que consideram dever ser substituidas ou erradicadas, ou
porque consideram relevante o conhecimento dos factos e fenémenos das décadas
anteriores, se debrugam sobre esse perfodo de tempo 2!,

21. Por exemplo E.TRAUTH, em "The evolution of Information Resource Management", Information & Management,
1989, faz uma interessante anélise evolutiva do conceito de "Gestéo da Informagio", que considera ser a sintese natural
de trés disciplinas: a Gestfio de Bases de Dados, a Gestzio de Documentagio e Arquivos, e a Gestao do Processamento

de Dados. Também J.WARD et al, em Strategic Planning for Information Systems, 1990, Capitulo 1, apresenta uma

interessante sintese evolutiva destes conceitos.
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Torna-se assim necessario percorrer esse periodo, a fim de preparar a anélise das
ideias actuais, as quais serd dedicada maior atencao.

Embora a Informagéo tenha estado sempre presente nas organizagdes, é sem
ddvida com o aparecimento e disseminacio das tecnologias que a manipulam que se
comegou a encard-la de forma diferente (de qualquer forma, convém ter presente que a
tecnologia néo € indispensédvel ao estabelecimento duma organizagio baseada na
infgrmagzﬁo, como afirma Drucker, exemplificando com a Administragfo Civil Britdnica
da India %2).

A tecnologia representou, contudo, o impulso decisivo para o aparecimento de
novas formas e perspectivas de encarar as questdes informacionais. A introdugéo dessa
tecnologia nas organizagdes comegou pelas areas mais estruturadas, tais como os Sal4rios
ou a Contabilidade, e foi progressivamente avancando para dreas menos estruturadas 2.

A aplicagéo parcial e progressiva das TI nas organizagdes, levou a que esses
novos sistemas crescessem como "ilhas" que foram rapidamente proliferando. A
expresséo inglesa "information systems" representou desde essa altura, aquilo a que em
Portugués poderfamos traduzir por "sistemas informaticos" 24, e correspondem  ideia de
sistemas auténomos dentro da organizagio.

Os progressos feitos ao nivel da teoria da deciséo, levaram 2 ideia de que, sendo a
informagéo um elemento fundamental no processo decisional, deveriam existir na
organizagdo sistemas que fornecessem essa informagéo em quantidade e qualidade para
habilitar os decisores.

22. PDRUCKER, "The coming of the new organization", Harvard Business Review, January-February 1988, P4gs. 45
a53.

23. EZUSCOVITCH e P.BRENDLE, em "Organisation des entreprises: 1'impact des technologies de I’information",
Revue Francaise de Gestion, 1985, consideram que as TI, ao penetrarem numa fungfo mais algoritmizada, criam um
"suplemento de dados" que contribui para estruturar outras fungdes da organizagfo, e por conseguinte, para as tornar
mais receptivas a aplicagdes das tecnologias. A progresséo destas, d4-se pois, num estilo de "reacgéio em cadeia", das
fungdes mais estruturadas para as menos estruturadas.

24. A palavra "Informética", existente nas linguas latinas, ndo tem correspondente em Inglés, o que se constitui como
uma grande dificuldade para uma correcta interpretago das ideias e dos textos de autores anglo-saxénicos. Assim,
enquanto em Portugués a distingio entre um "Sistema Informé4tico", de cariz tecnolégico, e um "Sistema de
Informagio", de cariz funcional, é directa, em Inglés, vérias ideias escondem-se sob a capa comum de "Information
Systems".
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Além dos contributos da teoria da decisdo, outros contributos foram significativos
no aparecimento do novo corpo tedrico das questoes da Informagao. Entre outros, é perti-
nente citar Anthony %, cuja distingio entre Planeamento Estratégico, Controlo de Gestio
e Controlo Operacional, se veio a constituir como um referencial importante. O paradig-
ma de Anthony foi aplicado pela primeira vez ao universo da Informagéo por Zani %, em
1970.

Foi neste contexto que surgiram varias siglas e expressoes, algumas bem conheci-
das, que importa esclarecer:

- Operational Support Systems (OSS) ' - Sistemas vocacionados para a automatizagéo
dos processos operacionais da organizacio, correspondentes aos niveis mais estruturados,
e por conseguinte, os primeiros a ser implementados;

- Management Support Systems (MSS) 25 - Sistemas vocacionados para o suporte 2
gestdo da organizagio, os quais foram implementados depois dos OSS. Wiseman 28,
divide os MSS em Executive Support Systems (ESS), directamente dirigidos s necessi-
dades de informagéo dos executivos, e Decision Support Systems (DSS), vocacionados
para o apoio a decisdo em geral;

- Management Information Systems (MIS) - A expressdo mais ambigua, porquanto o seu
significado varia de autor para autor. Para Wiseman 26, MIS s#o sistemas operacionais,
correspondentes aos OSS de Synott. Para a generalidade dos autores, contudo, a sigla
MIS € abrangente, e inclui todo o tipo de sistemas descritos. Essa € a interpretacio de
Davis % e Emery 50, dois importantes autores claramente identificdveis com a perspecti-
va convencional em anélise.

A expresséo "Sistemas de Apoio a Decisdo" tem também sido objecto de alguma
confuséo. Uma visdo alargada do que é uma deciséo e de quem toma decisdes, pode levar
a concluséo de todos os sistemas organizacionais séo "de apoio a decisdo", perdendo-se
uma riqueza conceptual que importa conquistar.

Um primeiro e importante contributo para restringir o 4mbito dos DSS veio de

25. R ANTHONY, "Planning and Control Systems", 1965.

26. W.ZANI, "Blueprint for MIS", Harvard Business Review, 1970.

27. W.SYNOTT, "The information weapon", 1987, P4g. 78.

28. C.WISEMAN, !"Strategic Information Systems", 1988.
29. G.B.DAVIS, " eme formatio stems: conceptual foundati structure, and devel ent", 1974,
30. JEMERY, " ement Information Systems: the critical strategi ce", 1987.
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Gorry e Morton *! em 1971. Estes autores consideraram que existiam Structured Decision
Systems, correspondentes aquilo que a literatura designava por MIS, os quais, por serem
operacionais e rotineiros, nada tinham a ver com as necessidades de informacéo dos
gestores. Assim, estes autores combinaram o paradigma de Anthony com os tipos de
decisdo de Simon para definirem Sistemas de Apoio & Decisdo, de mbito directamente
vocacionado para as decisdes dos gestores.

Desde esse contributo, muitos trabalhos e propostas se seguiram, muitos dos quais
pecando pela sua visdo demasiado tecnoldgica, e vocacionados para decisdes menores;
esta evolugéo levou alguns autores a propdr a correcgéo dessa énfase, correcgio essa
simbolizada na conhecida sentenca "putting the D back in DSS". Keen 32, fazendo um
ponto de situago sobre o tema, propde que os Sistemas de Apoio 2 Decisdo (SAD) sejam
compreendidos ndo como "a aplicacdo das tecnologias disponiveis e adequadas, baseadas
em computador, para a melhoria da eficdcia da tomada de decisdes de gestdo em tarefas
semi-estruturadas" mas sim como "o apelo a tecnologias intelectuais e relacionadas com
os computadores para ajudar a uma melhoria da criatividade ¢ da aprendizagem para
decisOes realmente importantes".

A evolugéo na forma como esta problemética tem sido vista em Portugal reflete o
somatdrio da evolugdo "importada" com a confuséo terminolGgica. Em termos genéricos
¢ aproximados, pode-se dizer que tudo comegou com uma visdo limitada de substituicéo
de técnicas manuais por técnicas computacionais, simbolizada pelas expressoes "Meca-
nografia", obsoleta, e "Processamento de Dados", ainda utilizada, nomeadamente para
referir o Departamento ou Centro onde se concentram os meios computacionais da
organizacéo.

A expressdo "Informética" tem sido verdadeiramente dominante, representando a
estrutura, a tecnologia, os meios humanos, enfim, uma verdadeira "cultura" que concentra
sobre si todo o universo das questées do universo da Informagdo. Nio existindo
correspondente inglés para esta palavra, o seu contetido surge na literatura como "data
processing", "information systems", ou mesmo "MIS".

Recentemente, contudo, a palavra "Informagéo" tem vindo a conquistar o terreno
da palavra "Informética", relevada progressivamente para um contexto mais limitado. As
expressdes "Tecnologias da Informagédo" e "Sistemas de Informagéo" tém vindo a
tornar-se dominantes, revelando uma evolugéo conceptual importante, a qual alids chega
a0 nosso pais com algum atraso.

De facto, a passagem de "Informética" para "Informagdo", mais do que uma
evolugéo terminolGgica, € o prelidio duma evolugéo de mentalidades que teve inicio nos
Estados Unidos ainda nos anos 70. Representa uma nova focagem das atengdes nos
problemas da Informagéo propriamente dita, e, por arrastamento, da decisfo e da gestéo,
em substitui¢do dos problemas tecnolégicos e de automatizago (informatizagio). A
inexisténcia da expressdo "Informatica" em inglés implicou que esta evolugio conceptual
néo fosse tdo directamente explicitada na terminologia anglo-sax6nica, onde sempre
imperaram os "information systems".

31. A.GORRY e M.S.MORTON, "A framework for Management Information Systems", Sloan Management Review,
1971.

32. PKEEN, "Decision Support Systems: the next decade", Decision Support Systems, 1987.
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Ainda a este respeito, Ferreira da Silva %, corroborando a ideia de que o dmbito
da expresséo "Sistema de Informagéo" pode e deve abranger um universo mais alargado,
propde que a expresséo inclua, além do suporte directo as actividades operacionais ¢ de
gestédo, os dominios seguintes:

- Suporte as actividades de comunicagfo dentro da empresa;
- Suporte as actividades de computagio pessoal;

- Suporte a sub-sistemas departamentais;

- Suporte & informagéo incorporada nos produtos;

- Sistemas de Informacéo inter-empresas 34;

- Sistemas de suporte & fabricagio (CIM - Computer Integrated Manufacturing, sistemas
que incluem os sistemas CAD/CAM - Computer Aided Design/Computer Aided Manu-
facturing e outros %),

- Sistemas com tecnologia de Inteligéncia Artificial.

O estudo da estratégia empresarial teve conhecidos desenvolvimentos teéricos
desde os anos 60. Um dos aspectos mais importantes desse estudo foi sem dvida a
questdo do Planeamento Estratégico, enquanto forma sistemética e organizada de integrar
a formulagio de estratégias com a actividade de planeamento. '

Néo sendo do dmbito deste texto o aprofundamento do vasto nimero de contribu-
tos publicados, importa contudo verificar qual o seu impacto nas questdes informacionais.

Esse impacto fez-se sentir sobretudo a partir de meados da década de 70, numa

33. AFERREIRA DA SILVA, "Gestfo da Informagao nas Organizagdes", Comunicacio ao 52 Congresso portugués
de Informaética, 1989, pags. 10 a 13.

34, Estes sistemas sfo analisados por J.CASH e B.KONSYNSKI em "IS redraws competitive boundaries", Harvard
Business Review, 1985.

35. Alguns conceitos do 4mbito CIM s#o esclarecidos por SSAGGARWAL em "MRP, JIT, OPT, FMS?", Harvard
Business Review, 1988.



—————————————————————————— 2 - A Informagdo nas organizacgdes

altura em que, por um lado j4 existia um conhecimento tedrico de estratégia empresarial
consistente e relativamente aceite, e por outro o peso relativo das questdes da Informagéo
tinha vindo a tornar-se significativo.

Assim, € durante a década de 70 que surgem os primeiros contributos para a
definicdo de estratégias para a Informacéo, e mesmo propostas de metodologias de Pla-
neamento Estratégico da Informagio %,

O aprofundamento continuo das questdes da estratégia, sempre impulsionado pela
turbuléncia do ambiente social e econémico, levou a que nos finais dos anos 70 € nos
anos 80 surgissem novos € importantes contributos, trazendo um novo conceito habiual-
mente designado por "Gestéo Estratégica".

A aplicagfo destes novos desenvolvimentos as questdes da Informagéo foi imedia-
ta, o que € revelador de uma maior maturidade no que diz respeito aos conhecimentos
sobre aquele universo. Alguns contributos de autores que se podem enquadrar no contex-
to da Gestdo Estratégica tém sido largamente aplicados & Informagéo, nomeadamente os
contributos de Michael Porter, e ainda os de nomes como McFarlan, McKenney, ¢ Par-
sons, entre outros >,

Os resultados desta evolucdo traduzem-se numa perspectiva das questdes infor-
macionais diferente da convencional. Desta feita, é dada primazia ao impacto e ao valor
estratégico da Informacéo, sendo desse ponto de vista que devem ser encarados os
problemas e a gestéo da organizagéo.

A este estado de coisas, mais uma vez, as questdes das tecnologias ndo foram
alheias. A sua evolugéo contribuiu indubitavelmente para que hoje em dia se possa afir-
mar com seguranca que Informagéo e Estratégia estdo fortemente ligadas 38 .

A literatura norte-americana sugere, neste contexto, algumas novas expressdes:
Wiseman sugere Strategic Information Systems, € Synott Customer Support Systems.

O primeiro daqueles autores >° refere que a perspectiva convencional destes
sistemas, que pode traduzir-se na préatica em aplicacdes transaccionais, aplicagdes on-line
suportadas em bases de dados, ou sistemas periciais de diagndstico, por exemplo, carac-
teriza-se por néo captar o seu impacto competitivo ou as suas caracteristicas de inovagao.
A perspectiva estratégica concentra-se em procurar de forma sistemética a utilizagio da
Informagéo e das suas tecnologias para ganhar e manter vantagens competitivas, ou
reduzir a margem de manobra dos concorrentes.

36. As questdes de planeamento, perfeitamente actuais, serfo tratadas em capitulo préprio.

37. Os principais contributos destes autores foram consultados. e séo referenciados ao longo deste texto.

38. As ideias de "Sistema de Informago Organizacional" de LE MOIGNE, e de "Organizagio como Sistema de
Informagio", de GOMEZ-PALLETE, anteriormente referidas, enquadram-se nitidamente na filosofia de ligagéo e

integrag@o entre as questdes estratégicas e as informacionais. Também o feliz conceito de "empresa virtual" retrata de
forma eloquente essa ligagéo.

39. C.WISEMAN, ""Strategic Information Systems", 1988, Capitulo 1.
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Synott *°, referindo-se & evolugéo verificada nos dltimos tempos, refere-se aos
sistemas de apoio a clientes com uma perspectiva semelhante, a de uma abertura ao exte-
rior muito superior, tentando levar as questoes da Informacio a outros elementos da arena
competitiva. S&o sistemas de vocagdo externa, € néo sistemas puramente internos, sejam
eles operacionais, ou de efectivo suporte a deciséo.

As perspectivas focadas ndo sdo mutuamente exclusivas; quando se fala de
Informagdo e Estratégia, isso nfo significa que devam ser postos em causa e esquecidos
todos os conhecimentos acumulados. A perspectiva estratégica assume-se, para ja, como
um importante suplemento, como uma diferenga qualitativa e decisiva para acompanhar a
evolucio da sociedade e da economia.

Esta sobreposicio de conhecimentos, por oposicdo 2 ideia de substituico, é mais
adequada para enfrentar a realidade das organizagdes, em que é imprescindivel ter em
conta processos convencionais, pessoas convencionais € mesmo objectivos convencio-
nais. Sobretudo, néo me parece sensato que os irresistiveis apelos da estratégia ponham
em causa as infra-estruturas que suportam a organizagio, e isto sem pretender questionar
o perceptivel peso crescente das questdes estratégicas.

A ideia de Informagéo como recurso revela-se agora de uma utilidade evidente.
Um recurso pode ser visto e gerido a varios niveis, sem que haja nisso qualquer espécie
de contradigao. O conceito de recurso integra notavelmente as duas perspectivas, permi-
tindo aproveitar o melhor de ambas.

Assim, mais do que a concentragio numa determinada perspectiva, importa
encarar a Informagéo no seu todo; sem sistematizar, o operacional, o rotineiro, o deci-
sional, o estratégico, o interno, o externo, o tecnolégico, o humano, o financeiro. Esta
forma mais ampla de conceber a Gestdo da Informagéo tem vindo a ser partilhada por um
nimero crescente de autores *!, ¢ tem a virtude de recusar a tradicional
compartimentagfio estanque das vérias 4reas da Gestéo.

O conceito de Gestdo da Informagéo, contudo, ndo é isento de criticas. King e
Kraemer 2, por exemplo, sem porem em causa as virtudes e beneficios do conceito,
chamaram pertinentemente a atengéo para algumas das suas limitagdes, bem como para a
necessidade de se moderar o entusiasmo face a um conceito claramente apelativo.

O capitulo seguinte ird passar em revista as principais questdes da Gestdo da
Informagéo, tendo em conta a questao principal j& formulada. Os numerosos artigos e

40. W.SYNOTT, "The information weapon", 1987, P4gs. 77 a 80.
41. J.WARD et al, em Strategic Planning for Information Systems, 1990, Pags. 328 a 331, refere perspectivas do

conceito de Gestéio da Informagho apresentadas recentemente por alguns autores.

42. J.L.KING e K. KRAEMER, "Information Resource Management: is it sensible and can it work?", Information &
Management, 1988. As criticas ao conceito de Gestio da Informagao aqui explanadas serao retomadas mais tarde.
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textos consultados explicitam um corpo tedrico que assume tragos comuns e
linhas-mestras visiveis, mas que evidencia a sua juventude e falta de estruturagéo, em
contraste com um tema como, por exemplo, "Gestao Financeira", cuja maturidade leva a
uma homogeneidade notével entre os seus autores. A heterogeneidade é aqui uma
presenga dominante, embora os conceitos ¢ as ideias se identifiquem claramente no
ambito do universo da Informaco.

Ao contrério de outros autores, ndo serd feita uma distingéo estanque entre os
conhecidos niveis estratégico, tictico e operacional, ou entre os niveis global, sectorial ou
elementar; nem mesmo se fazem referéncias explicitas as distingdes de curto, médio e
longo prazo. Esta opgéo justifica-se quer pelos propésitos generalistas e de sintese da
dissertacdo, quer porque essa forma de abordagem conduziria provavelmente a uma
divisdo ainda artificial, cuja elegéncia teérica néo teria uma contrapartida prética consis-
tente. De qualquer forma, € convicgdo do autor que o campo da Gestdo da Informacdo,
em termos da utilizagfio corrente daquele tipo de distingdes, ndo traz nada de novo nem
acarreta qualquer tipo de excepgao.

Também a perspectiva por vezes utilizada de tratar a Gestdo da Informacgéo a
partir dum mero somatdrio de assuntos tais como "Administragio de Dados",
"Administragdo de Bases de Dados" e "fornecimento de servigos de acesso a informagéo"
serd abandonada, por ser restritiva, excluindo temas paralelos de grande impacto.

Assim, o autor entendeu abordar o tema da Gestéo da Informagdo com base no
seu conceito mais lato, seguindo uma sequéncia prépria:

- Um espago para a distin¢éo e esclarecimento entre as expressdes "Informagio" e
"Tecnologias da Informagéao";

- Uma sequéncia de 3 questdes centrais: a formulagéo de Estratégias para a Informacdo,
o Planeamento da Informagéo, e a Arquitectura dos Sistemas de Informagéo;

- Um paréntesis para o debate dum problema bésico e néo resolvido: a questdo da
Valoracéo da Informacéo enquanto recurso;

- Resolvido o nicleo da questdo principal, as questdes da infra-estrutura sobre a qual a
Gestéo da Informagéo se suporta: as questes dos Recursos Humanos, as questdes da
Estrutura da organizagio. e uma reviso do que se passa em termos de Tecnologias;

- Finalmente uma pequena sintese, por forma a integrar e fechar a pluridisciplinaridade
das matérias abordadas.
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Antes de analisar com maior detalhe o "estado das artes" da Gestdo da
Informagéo, € pertinente esclarecer uma questio que se encontra latente desde o inicio

deste texto: "Informacéo" ou "Tecnologias da Informacéo"?

De facto, a literatura € confusa neste ponto (mais um sintoma da juventude do
tema), havendo autores que usam a expresséo "Informagéo" e outros "Tecnologias da
Informac@o", referindo-se exactamente as mesmas realidades.

Outros, contudo, aperceberam-se do problema e pretenderam esclarecé-lo. O
contributo de King, Grover e Hufnagel é, neste dominio, precioso 4. Estes autores con
sideram a existéncia de 2 recursos de Informacéo, a Informagdo propriamente dita, ¢ as
Tecnologias da Informagéo (TI):

- As TI sdo um recurso bem definido e mensurdvel em termos de memoria, velocidade de
transmisséo, capacidade de processamento, etc, dos sistemas computacionais, concretiza-
dos em termos de hardware e software;

- A Informac@o propriamente dita é menos compreendida e muito dificil de medir, con-
cretizando-se em "reducdes de incerteza" face a um determinado conjunto de alternativas.

Estes autores consideram que esta distingéo & relevante, porquanto representa
realidades distintas que podem dar origem a perspectivas de gestdo distintas .

No entanto, uma coisa € compreender a distingdo, outra é, a partir dela, redefinir o
contetido do recurso e o objecto da gestdo. Nesse sentido, o autor considera que n#o faz
sentido autonomizar as Tecnologias da Informacio como recurso, porque elas, embora
importantes noutros contextos, ndo séo mais do que o seu nome indica: tecnologias,
anélogas a tantas outras.

O recurso € a Informagdo propriamente dita, e os beneficios e resultados preten-
didos pela gestdo t€m a ver com essa Informagéo, independentemente da tecnologia que

43. WKING, V.GROVER e E.HUFNAGEL, "Using Information and Information Technology for sustainable competi-
tive advantage: some empirical evidence", Information & Management, 1989.

44. No mesmo artigo, os autores realizaram um estudo empirico para validar a disting&o, cujos resultados, na perspec-
tiva do autor deste texto, ndo sdo conclusivos.
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lhe esté subjacente %,

Neste sentido, parece mais pertinente a postura de Trauth %5, que faz a distinggo
entre Informagéo e Tecnologias da Informacfo, afirmando mesmo que ela se tornou mais
Obvia devido ao préprio desenvolvimento tecnoldgico, mas continua a referir-se apenas a
Information Resource Management (IRM), mantendo apenas a Informacio enquanto
recurso € objecto de gestdo.

No fundo, o problema tem uma raiz extremamente humana: o que os nossos olhos
véem e o que os orgamentos expressam sdo computadores, redes, cabos, antenas, papéis e
outras coisas fisicas; assim, € natural que as Tecnologias da Informacfo, em termos da
percep¢éo humana da realidade, se sobreponham e iludam aquilo que verdadeiramente
nos interessa, que € a tal "redugéo de incerteza", obviamente intangivel, abstracta e inte-
lectualmente mais exigente.

45. A opinifo exactamente oposta também tem os seus adeptos. Por exemplo o holandés A.ZIJLKER, em "Strategy of

Information Management (?)", Information & Management, 1986, tem uma visio redutora da expresso "Gestso da
Informagao" e considera que o dnico problema organizacional diz respeito &s Tecnologias da Informagao (asua
formag#io e carreira, de cariz eminentemente tecnol6gico, poderao explicar este radicalismo).

46. ETRAUTH, "The evolution of Information Resource Management", Information & Management, 1989.



—————————————————————————— 2 - A Informagdo nas organizacgdes

2.3.2.1 - A perspectiva estratégica

Em 2.2.3 foi referido que a Informagéo tem vindo a ser encarada por uma nova
perspectiva, a qual d4 maior relevo & sua importéncia estratégica, resultado que decorre
naturalmente da evolugéo das ciéncias da Gestéo. Esta nova perspectiva assume tonali-
dades diferentes de autor para autor, o que alids est4 em sintonia com as j4 faladas
caracteristicas desta drea do conhecimento.

Assim, alguns autores assumem claramente esta perspectiva como nova, represen-
tando de alguma forma uma ruptura com os pensamentos convencionais. Outros abor-
dam-na de forma menos distintiva, mas revelando contudo uma linha de pensamento
semelhante e em coeréncia com os primeiros.

De qualquer forma, a juventude da questdo conduz a uma larga variedade de
abordagens, das quais néo € possivel extrair um modelo que por si s6 satisfaca as
exigéncias suscitadas pela importéncia e a complexidade envolvidas. Nesse sentido, serdo
referidos alguns contributos significativos sobre os seguintes aspectos:

- O processo de formulagéo de estratégias;

- O modelo de Porter, como o ainda mais importante contributo existente em termos da
ligagéo do universo da Informagéo as questdes da Estratégia;

- Os desenvolvimentos mais recentes, realizados com base no modelo de Porter e que,
introduzindo uma maior complexidade, tentam construir modelos que se constituam
como ferramentas que operacionalizem a complexa ligagdo Estratégia/Informagéo;

- Os factores que afectam a ligagéo Estratégia/Informagio;

- As questdes laterais dos Sistemas Interorganizacionais e dos Investimentos.

2.3.2.2 - A formulagdo de estratégias

As questdes da formulagdo de estratégias para o recurso Informagéo tém natural-
mente muito em comum com as questdes estratégicas em geral. Sobre a formulacio de
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estratégias, Waema e Walsham 7 identificaram dois modelos:

- Formal-Racional - em que a formulagéo de estratégias é um processo formal executado
com recurso a técnicas analiticas;

- Poder-Comportamental - em que se reconhece a importéncia dos contextos compor-
tamentais (valores pessoais, conflitos, relagdes de poder). :

A formulagfo de estratégias combina normalmente elementos dos 2 modelos,
dependendo dos contextos internos e externos. O universo da Informagio ndo é excepgio,
porquanto os Sistemas de Informagéo séo meios técnicos para atingir objectivos racio-
nais, numa perspectiva formal-racional, e fontes de poder e veiculos de mudanga, numa
perspectiva poder-comportamental.

Com estes pressupostos, aqueles autores caracterizaram a formulacio de
estratégias para a Informacéo da seguinte forma:

- € um processo s6cio-politico, em que os mecanismos formais-racionais podem desem-
penhar um importante papel;

- tanto os sistemas de Informagdo como os mecanismos formais-racionais sdo aspectos do
contexto organizacional, contexto esse que néo é neutral: hd actores individuais e grupos
que o podem mobilizar e explorar para influenciar os acontecimentos e para legitimar as
suas decisdes e acgdes preferidas;

- 0 processo tem uma relagdo dindmica e reciprocamente causal com os contextos organ-
izacionais mais vastos em que se insere.

Ideias semelhantes embora formuladas de forma diferente e com objectivos
diferentes séo as de Mintzberg. Este autor considera dois tipos de estratégias 48 :

- Deliberadas, que resultam de um processo concreto de formulagio ou implementacéo;

47. TM.WAEMA e G.WALSHAM, "Information Systems strategy formulation", Information & Management, 1990.

48. HMINTZBERG, "Crafting strategy", Harvard Business Review, 1987.
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- Emergentes, que surgem como consequéncia dum determinado processo evolutivo.

Embora nfo sejam coincidentes, existe uma ampla analogia entre a perspectiva
formal-racional e as estratégias deliberadas, e entre a perspectiva poder-comportamental e
as estratégias emergentes. Tal como antes, também Mintzberg considera que os dois tipos
estdo normalmente presentes.

2.3.2.3 - O modelo de Porter

Além do processo de formulagéo das estratégias, importa analisar os modelos e as
técnicas que presidem & execucdo desse processo. Neste sentido, é grande a popularidade
do modelo de Michael Porter no seio dos autores que abordam esta tematica. Vérios
foram os autores que rapidamente adaptaram o modelo da anélise sectorial e das cinco
forgas do mercado para o campo da Informagéo. No entanto, s6 5 anos apés a edigio do
seu "Estratégia Competitiva" € que o préprio Porter se pronunciou sobre as questdes da
Informagio, num artigo muito referenciado .

Dos contributos de Porter, contudo, é a sua primeira grande obra *° a que mais
influenciou o campo da Gestéo da Informagdo. Quer o modelo de Anélise Estrutural
duma Inddstria, em que se destacam as 5 forgas competitivas (concorrentes, produtos
substitutos, entrantes potenciais, clientes e fornecedores), quer as trés estratégias
genéricas identificadas, foram utilizadas por outros autores no relacionamento entre
estratégia e Informacao.

Parsons 3! foi um dos primeiros autores a estabelecer uma ligacdo completa entre
o modelo de Porter e o universo da Informagéo. Aquele autor considerou que a
Informac@o tem impacto a trés niveis:

- a0 nivel do SECTOR a Informacéo tem um impacto vasto e estrutural ao nfvel de todo
um sector de actividade:

- nos produtos e servicos oferecidos pelo sector, quer alterando esses produtos
quer viabilizando produtos novos (séo exemplos os novos produtos financeiros,
ou os servigos telematicos);

49. M.PORTER e V.MILLAR, "How Information gives you competitive advantage", Harvard Business Review, 1985.

50. M.PORTER, "Estratégia Competitiva", 1980.

51. G.L.PARSONS, "Information Technology: a new competitive weapon", Sloan Management Review, 1983,
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- nos mercados, quer como consequéncia do impacto nos produtos, quer como
consequéncia das novas possibilidades de comunicagdes (sdo exemplos também
0s novos servigos telematicos ou as ATM, disponibilizando servigos em merca-
dos até entfio por explorar);

- na propria economia da producéo, podendo alterar profundamente os processos
pelos quais os produtos ou servigos séo oferecidos (um bom exemplo é o sector
de distribuiggo).

- a0 nivel da ORGANIZACAOQ a Informagéo tem impacto nas forgas competitivas pre-
sentes no mercado, descritas por Porter.

- as relagBes com os fornecedores (como alternativa ao trabalho especializado
altamente remunerado, ou para evitar custos de mudanga de fornecedor);

- as relagOes com os clientes (o poder dos clientes pode ser reduzido aumentando
os custos da mudanga de fornecedor, ou desenvolvendo sistemas que permitam
melhor analisar a lucratividade potencial dos vérios clientes ou grupos de
clientes);

- 0 ritmo de substituicfo de produtos, quando pode afectar a decisdo do compra-
dor de substituir ou ndo, quer por alteragdes da relagio prego/desempenho, quer
pela variagio das fungdes desempenhadas pelo produto;

- o ritmo de entrada de novas empresas no sector, de forma defensiva ou ofensi-
va, pela construgéo de barreiras a entrada, de que o melhor exemplo séo as
economias de escala;

- as bases da concorréncia, que pode variar desde a guerrilha intensa, a uma
aproximacdo do tipo "clube".

- a0 nivel da ESTRATEGIA a Informagdo pode ter grande impacto na prossecugéo das
estratégias genéricas descritas por Porter: a lideranca por custos, a diferenciacio, e a
especializacdo 2. Dado que a implementacdo destas estratégias requer um suporte em
todas as dreas da organizacfo, a Informagfo e as respectivas tecnologias sio particular-
mente adequadas porque uma das suas principais caracteristicas € justamente o seu
impacto nas vérias dreas funcionais.

52. No original "focus". Traduges alternativas poderiam ser "concentragao", "nicho" ou "focagem".
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McFarlan, num contributo muito referenciado >3, utilizou também as ideias
bésicas de Porter para formular cinco questoes para avaliar o impacto estratégico da
Informacao:

- Podem os sistemas de Informacio construir barreiras & entrada?

- Podem os sistemas de Informagéo introduzir custos de mudanga (de clientes ou de
fornecedores)?

- Podem os sistemas de Informagdo alterar as bases da competigdo (estratégias
genéricas)?

- Podem os sistemas de Informagéo alterar os equilibrios de poder nas relagdes
cliente/fornecedor?

- Podem os sistemas de Informagéo gerar novos produtos?
Porter e Millar * analisaram a relagdo entre a cadeia de valor duma organizagio

¢ a Informagéo, concluindo que esta penetra em todos os pontos daquela cadeia (ver
figura).

53. EW.MCcFARLAN, "Information technology changes the way you compete", Harvard Business Review, 1984.

54. M.PORTER e V.MILLAR, "How information gives you competitive advantage", Harvard Business Review, 1985.
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As Tecnologias da Informagéo atravessam a cadeia de valor

de Suporte

Actividades Infra-Estrutura Modelos de Planeamento
Gestédo de Cadastro automatizado
Recursos Humanos | do pessoal 3
Desenvolvimento |’y ~ Pesauisa de mercado
Tecnolégico ; )
Aprovisionamento Aprovisionamento =
on-line
Armazém Produgéo Processamento Telemarketing | Assisténcia
automatizado flexivel automético remota ao
: de encomendas Terminais equipamento
remotos para Cadastro e
Nendaderas intinerarios
dos vefculos
; de assisténcia
Ak computorizados
Logfstica Produgéo Logfstica Marketing Assisténcia
interna externa e Vendas
Actlvidades ——

Primérias

Fig.1 - M.PORTER e V.MILLAR, "How information gives you competitive advantage", Harvard Business Review,
July-August 1985, P4g. 153.

Cada actividade de valor tem, além da componente de processamento fisico, uma
componente de processamento de Informacéo, uma vez que cria ou usa sempre uma
informagéo de qualquer tipo. Tradicionalmente, os progressos tecnoldgicos tém afectado
as componentes de processamento fisico; contudo, nos dltimos anos, a componente de
processamento de informagéo tem sido drasticamente alterada, afectando as nove catego-
rias de actividades de valor.

Também a componente de processamento fisico estd a ser afectada pelos progres-
sos tecnol6gicos ao nivel da Informacéo, afectando por exemplo a velocidade e o rigor
das operagOes fisicas executadas pela maquinaria especializada.

O poder analitico que o conceito de cadeia de valor veio trazer *° pode, assim, ser
largamente utilizado para a anélise das relagOes entre a Informagéo e as actividades da
organizagao.

A ideia das componentes das actividades de valor, transposta para o produto final,
permite igualmente afirmar que os produtos possuem uma componente fisica e uma

55. Este conceito € detalhado por Porter em "Vantagem Competitiva", 1985.
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componente informacional. Historicamente, a componente fisica foi sempre mais impor-
tante que a informacional. Actualmente, contudo, o peso crescente da componente
processamento de informag&o nas vérias actividades de valor permite afirmar que a
componente informacional do produto final tem vindo a ganhar relevéncia, mesmo no
caso de bens industriais. Essa evolugdo € mais evidente nos servigos, onde existem hoje
produtos radicais, que tém sé componente informacional.

Esta nova forma de encarar um produto é extremamente inovadora, ¢ abre novas
perspectivas na anélise dos processos produtivos ¢ da sua contabilizagéo. Esté natural-
mente insuficientemente explorada, e carece de progressos ao nivel da valoracio da
Informag@o e dos sistemas de custeio internos (ver 2.3.5).

2.3.2.4 - Desenvolvimentos recentes

Nos anos mais recentes alguns autores apresentaram contributos que, sem porem
em causa, pelo menos de forma integral, os modelos de Porter, vieram acrescentar e
ultrapassar esses modelos.

Colin Jackson %5, por exemplo, utiliza plenamente as ideias de Porter mas preo-
cupa-se em enriquecer analiticamente alguns conceitos, nomeadamente as mudangas nas
estruturas do sector, as alteragdes no poder de clientes e fornecedores, a construgio e
destruicdo de barreiras a entrada, e a criagdo de novos produtos e novos mercados. A
utilizagdo de exemplos € um auxiliar precioso para esse enriquecimento analitico.

Fredericks e Venkatraman *’ propoem abertamente uma evolugio no sentido
duma maior complexidade. Estes autores reputam o sucesso do modelo de Porter justa-
mente pelo facto dele se afastar da simplicidade evidente dos modelos ditos dos consul-
tores (Boston Consulting Group, Arthur D.Little ¢ McKinsey), e propoem um modelo
que tenha em conta as dimensdes miltiplas e interdependentes do problema estratégico.

Consideram cinco dimensdes, em que a inclusdo das ideias de Porter num univer-
so mais complexo & visivel:

- Financeira - Como acrescentar valor? (anélise da cadeia de valor e das alternativas de
investimento);

- Produtiva - Que produtos oferecer? (analise das linhas de produtos);

- Clientes - A quem se dirigir? (segmentagdo dos mercados);

56. C.JACKSON, "Building a competitive advantage through Information Technology", Long Range Planning, 1989.

57. PFREDERICKS e N.VENKATRAMAN, "The rise of Strategy Support Systems", eme: view
1988.
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- Competitiva - Com quem concorrer? (analise competitiva);

- Temporal - Quando actuar? (cendrios/previsoes).

Para fazer face & necessidade imperiosa de lidar com modelos de maior complexi-
dade, os autores propoem a introdugao de Sistemas de Apoio & Estratégia (Strategy
Support Systems), resultantes da evolugdo convergente dos conceitos estratégicos e dos
suportes computacionais:

A convergéncla dos conceltos de Estratégla e dos suportes computacionalis:
Os Sistemas de Apolo & Estratégla

Conceltos de Estratégla

Curva de Experiéncla - Cartelra ——————» Anélisede ——» Cadela

Mercados e de Valor
Concorréncia Sistemas

de Apoio &
Suportes Computacionals Esligigia
Processamento ———» Sistemas de ———» Sistemas de ———» Sjstemas de
de Dados Informagéo Apoio & Apoloa
de Gestéo (MIS) Deciséo (DSS) Executivos (ESS)
Fig. 2 - PFREDERICKS ¢ N.VENKATRAMAN, "The rise of Strategy Support Systems", Sloan Management Review,

Spring 1988, Pag. 52.

A evolugéio em relagdo a Porter é assumida também por Wiseman 8, que dedica
mesmo um espago importante a andlise critica das ideias daquele autor. Wiseman con-
sidera que as posicdes de Porter tém por base duas ideias limitativas:

- a de que a Ginica arena onde se adquirem vantagens competitivas é aquela onde os rivais
lutam para se dominarem uns aos outros;

- a de que as dnicas espécies de vantagens ou estratégias validas sdo as que prometem ser
sustentaveis.

58. C.WISEMAN, "Strategic Information Systems", 1988.
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Esta viséo € considerada por Wiseman muito limitada e economicista, pelo que
aquele autor propde uma visdo prética, que tenha em conta que as vantagens efémeras
podem ser preciosas, € que 0 que se passa noutras arenas (mercado de trabalho, por
exemplo) tem que ser considerado. A distingo entre a visdo economicista e a visio
prética faz-se segundo seis critérios:

Duragéio da vantagem - de curto, médio e longo prazo, por oposigo a apenas longo
prazo;

Vulnerabilidade da vantagem - sustentdvel e contestdvel, por oposigio a apenas
sustentavel;

Valor da vantagem - por uma variedade de medidas, e nfio s6 por uma rendibilidade
(medida em termos de Return on Investment - ROI) superior & média do sector;

Tipo de vantagem - vérios tipos e ndo s6 por prego ou caracteristicas;

Arena Competitiva - Arenas dos rivais, dos fornecedores, dos canais e dos clientes, e
néo apenas a arena dos rivais;

Movimentos estratégicos - Impulsos estratégicos, por oposigdo as estratégias genéricas.

Este autor propde a construgdo dum enquadramento analitico que possibilite
identificar a procura de vantagens competitivas por parte das organizacdes, sob uma
perspectiva estratégica da Informagéo e das suas tecnologias. A este enquadramento o
autor chama TEORIA DOS IMPULSOS ESTRATEGICOS *°, impulsos esses devida-
mente suportados por sistemas de Informagdo estratégicos (a ideia de Strategic Informa-
tion Systems j4 referida anteriormente neste texto).

O autor considera 5 acgBes bésicas, 5 impulsos estratégicos, em termos dos quais
todas as acgBes podem ser expressas: diferenciagio, custos, inovacéo, crescimento e
alianca. Estes impulsos tém as seguintes caracterfsticas:

- S&o polaridades estratégicas, ou seja, assumem conjuntos de atributos opostos, depen-
dendo do seu uso estratégico;

- Ocorrem frequentemente combinados;

59. No original "the theory of strategic thrusts".
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- Refletem o grau de intensidade com que séo empreendidos;

- Podem ser ligados por processos dialéticos.

Uma grande virtude desta teoria é o facto de que ela permite desenhar um instru-
mento conceptual para identificar oportunidades estratégicas para a Informacéo, o
Gerador de Opcdes Estratégicas. O gerador cruza os 5 impulsos com os vérios alvos
estratégicos, sejam as 4 arenas competitivas, sejam os 5 destinatérios dos sistemas de
Informacéo:

Gerador de Opgdes Estratégicas

Alvo estratégico
Arena Competitiva Sistema (utilizador)
& S
& s P
S T e I A
& £ &
S & & TS & & &
Diferenciagéo
o)
5 Custos
0
B
1 Inovagéo
o
0
3
g- Crescimento
Aliangas

Fig. 3 - CWISEMAN, "Strategic Information Systems", 1988, P4g. 152.

Em sintese, o gerador permite obter um mix estratégico para a organizagéo.

A semelhanga entre as motivagdes e os esforgos do modelo de Fredericks e
Venkatraman e do modelo de Wiseman séo notérias, e representam os resultados mais
recentes na drea das relagOes entre a estratégia empresarial e a Informacio. O modelo de
Porter continua a ser uma importante referéncia, embora as tendéncias v&o no sentido do
seu aprofundamento e da introdugdo duma maior complexidade, assistida por suportes
computacionais mais evoluidos.
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Uma outra forma de formalizar o problema, embora com notérios pontos de
contacto com o modelo de Fredericks e Venkatraman (na ideia da convergéncia entre os
conceitos estratégicos e os suportes computacionais), é proposta por Ward et al que
além de integrarem as ideias de Porter, tém a originalidade de recuperar aspectos positi-
vos das matrizes do tipo Boston Consulting Group ou Arthur D.Little, para relacionarem
Informagéo e Estratégia.

Essa recuperagéo surge como uma adaptacio criativa e interessante da grelha de
McFarlan para avaliagio do impacto estratégico dos Sistemas de Informacdo na
organizagfo ', transformando-a numa grelha de analise da carteira interna de aplicagdes.
Assim, e tomando como ponto de partida essa carteira de aplicacdes, séo estabelecidas as
ligacGes a estratégia e aos objectivos da organizagdo, permitindo situar de forma mais
eficaz as accdes € as transformagdes a executar sobre essa carteira, enquadrando temas
téo distintos como a anélise estratégica, o planeamento, os investimentos, ou as tecnolo-
gias (ver no Anexo A exemplos destas adaptagdes da grelha de McFarlan).

O contributo destes autores distingue-se, tal como acontecia com as "matrizes dos
consultores", pela versatilidade do instrumento de anélise que é a grelha, e pela sua sim-
plicidade. A grelha de base é a seguinte:

ESTRATEGICAS DE POTENCIAL ELEVADO |
@ Avlicagdes que @ Aplicagdes que pode-
séo criticas para réo ter importédncia
0 sucesso futuro estratégica no futuro
FABRIS DE APOIO
@ Aplicagdes que sio @ Avlicagdes que contribuem
criticas para manter para a gestéo e o desem-
as actividades actuais penho mas néo séo criticas

Contribuigéo dos Sistemas de Informagéo - carteira de aplicagées

Fig. 4 - .WARD et al, Strategic Planning for Information Systems, 1990, P4g.30

Assim, se por um lado o contributo de Ward mantem a ideia de convergéncia
entre os conceitos estratégicos e os suportes computacionais, por outro lado diverge ao
recusar um aumento deliberado de complexidade, preferindo recuperar um instrumento
de andlise cuja principal caracteristica € justamente a sua simplicidade.

60. J.WARD et al, Strategic Planning for Information Systems, 1990.
61. EW.McFARLAN, "Information Technology changes the way you compete", Harvard Business Review, 1984,
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2.3.2.5 - Factores de influéncia nas decisdes estratégicas

Das ideias e dos modelos descritos resulta claramente uma importante realidade:
Informagc@o e Estratégia sdo duas realidades que ndo devem caminhar separadas, havendo
significativas vantagens em estabelecer a necesséria interligagdo, invariavelmente sugeri-
da pelos modelos mencionados.

A experi€ncia demonstra, contudo, que essa ligagdo néo é facil. Existe um conjun-
to complexo de factores, ambientais e internos, que condicionam esse processo de
ligacéo.

Num estudo extremamente pertinente e interessante, King et al 52 estudaram a
capacidade de exploragdo dos recursos de Informagéo por parte das organizacdes. Os
autores identificaram um conjunto de factores que inibem essa exploragdo, e um conjunto

de factores que a facilitam. A anélise destes factores é duma utilidade extrema em termos
da gestéo da Informagdo. Os factores mais significativos identificados foram:

FACTORES INIBIDORES

Dificuldade em definir contribui¢Ges tangiveis
Falta de planeamento apropriado

Falta de suporte da gestéo de topo

Baixa percepcéo da importéncia dos conceitos

Restrigdes orgamentais
FACTORES FACILITADORES

Forte apoio técnico/pericial interno
Facilidades computacionais em abundéncia
Posicédo de lideranga nas TI

Pressdes da concorréncia

Forte posigéo financeira

62. W.R.KING, V.GROVER e E.HUFNAGEL, "Using Information and Information Technology for sustainable
competitive advantage: some empirical evidence", Information & Management, 1989.
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De uma extensa revisio de literatura, Neo % identificou os factores que facilitam
a identificago de usos estratégicos para a Informagéo e tecnologias associadas, obtendo
resultados distintos (embora néo contraditérios) dos de King:

- Alinhamento entre a Informética e o Planeamento Estratégico da organizagio;
- Boa comunicagfo entre os gestores e os especialistas de Informética;

- Consideragfo explicita do papel dos sistemas de Informagdo no negécio;

- Presséo da concorréncia;

- Anélise das necessidades operacionais internas;

- Andlise das necessidades dos clientes e do mercado;

- Potencial existente em Tecnologias da Informagéo;

- Extenséo das facilidades computacionais;

- Suporte e visdo dos gestores.

Quando tentou validar aqueles factores numa anélise de casos bem sucedidos de
estratégias para a Informagéo, o autor retirou algumas conclusdes interessantes, merece-
doras de alguma reflexdo:

- O factor mais importante foram as necessidades de eficiéncia internas. Muitas das
utilizagGes estratégicas partiram de sistemas operacionais, e a descoberta do seu impacto
estratégico € por vezes acidental;

- As pressdes da concorréncia raras vezes estiveram na base dos usos estratégicos da
Informacéo;

- Nenhuma das ideias de usos estratégicos veio dos departamentos de Informatica;

63. B.S.NEO, "Factors facilitating the use of Information Technology for competitive advantage: an exploratory

study", Information & Management, 1988.
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- Confirmou-se a importéncia de atender as necessidades dos clientes;

- Confirmou-se a importéncia da viséo e do empenho dos gestores;

- Os sistemas jé existentes foram importantes, donde se deduz que a carteira de sistemas
existentes pode possuir potenciais estratégicos inexplorados.

Sager ®, por seu turno, analisou a existéncia de sistemas de Informagéo competi-
tivos (expresséo que se pode considerar em consonéncia com a de "usos estratégicos™) na
banca australiana. As suas conclusdes sdo também de grande interesse, € mais uma vez
merecedoras de reflex&o. Assim, aquele autor concluiu que a existéncia desse tipo de
sistemas:

- E independente da tecnologia. Néo foram detectadas relagdes entre as tecnologias € o
sucesso dos sistemas;

- E um fenémeno complexo e subtil, dados os miltiplos objectivos e perspectivas com
que um sistema de Informagéo pode ser encarado;

- Pode originar de facto vantagens competitivas sustentadas;
- E mais eficaz na defesa de posicdes concorrenciais do que no ataque a essas posigoes;

- Proporciona melhores ligagdes entre o Planeamento global e o Planeamento da
Informagéo;

- Decorre normalmente através de pequenas iniciativas, e ndo de reformas tnicas e
volumosas.

Em sintese: existem factores organizacionais de véria ordem que podem facilitar ou
dificultar a necessaria ligagdo entre as questdes da Informacgio e as questdes da
Estratégia. Os estudos empiricos efectuados ainda séo parciais e limitados, embora permi-
tam definir alguns factores mais significativos que estdo normalmente presentes em maior
ou menor grau. As conclusdes dos estudos sdo por vezes curiosas, e fornecem elementos
de gestdo de uma riqueza considerdvel.

64. M.T.SAGER, "Competitive Information Systems in Australian retail banking", Information & Management, 1988.
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2.3.2.6 - Sistemas Interorganizacionais

Os desenvolvimentos recentes das Tecnologias da Informacio, sobretudo no
dmbito das Comunicagdes, deram origem ao aparecimento de sistemas baseados em
redes, cujo dmbito transcende as fronteiras duma sé organizagéo: séo os Sistemas de
Informagdo Interorganizacionais (SIIO), que nio devem ser confundidos com os sistemas
distribuidos, internos a uma organizagdo. Exemplos destes sistemas abundam, sendo um
bom exemplo os sistemas interbancérios. Os motivos do seu aparecimento séo °:

- A necessidade de trocas de informagio répidas e de confianga, como resposta a merca-
dos em mutacio acelerada;

- A evolugdo de standards e protocolos, que pode impor a necessidade de determinadas
ligacdes;

- A penetragéo dos sistemas de Informagéo nos processos internos das organizagoes;
- As capacidades e qualidades técnicas das Tecnologias da Informac#o;
- O uso das tecnologias para distinguir produtos e/ou empresas.

Sendo a estratégia definida em grande parte em face dum meio competitivo onde
pontificam os concorrentes, a ideia de SIIO € bizarra, e obriga a uma redefinicéo das
matérias abordadas. Se o SIIO € estrategicamente critico, entdo a questdo do controlo e da
influéncia sobre esse SIIO € um dado importante na formulagfo de estratégias.

Os SIIO podem representar oportunidades importantes, porquanto sio tecnica-
mente evoluidos e permitem novos desempenhos; mas podem também, pelo facto de ndo
serem exclusivos, ser controlados por interesses divergentes, e vir ter efeitos perversos.
McFarlan % considerou essas alteragdes nos equilibrios de poder entre as empresas, e
apontou as possibilidades de os SIIO se constituirem como fontes de inflexibilidade e de
vulnerabilidade, fontes de ineficiéncia, e excessos de despesa.

Um exemplo original de Sistema Interorganizacional encontra-se em It4lia, em
que 3 bancos formaram uma empresa para a prestagio dos servigos de Informética de que
necessitavam, obtendo uma melhor e mais eficiente prestagdo do que tinham com depar-
tamentos préprios .

65.J.I.CASH e B.R. KONSYNSKI, "IS redraws competitive boundaries", Harvard Business Review, 1985.

66. F.W.McFARLAN, "Information technology changes the way you compete", Harvard Business Review, 1984,
Pag.103.

67. EBALDELLI e G.PIERPAOLL "Competitive advantage in banking through a data processing services company",
Comunicaggo  "30th Annual G.U.LD.E. Conference, Basel 1989.
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2.3.2.7 - Estratégia e Investimentos

O conjunto dos elementos relacionados com as actividades informacionais pode
ser globalmente considerado como um investimento: computadores, horas de trabalho,
instalagdes, fornecimentos de servigos, etc.

Esse investimento estende-se pelas vérias dreas e fungdes da organizagéo, em
doses desiguais, muitas vezes resultando duma longa sequéncia de investimentos
descoordenados, fruto de necessidades conjunturais e de diferentes capacidades negociais
internas. Sendo assim, é muito frequente a existéncia dum claro desfazamento entre a
relevéncia estratégica duma determinada 4rea ou funcfo, e o esforco de investimento de
que esté a ser objecto.

Assim, uma outra forma conseguir o alinhamento da estratégia da organizacéo
com a estratégia para a Informagéo consiste em tomar como base desse alinhamento a
politica de investimentos em Sistemas de Informag#o, obtendo por esta via uma coeréncia
global portadora de importantes sinergias. Trata-se duma outra perspectiva, diferente
daquelas até aqui expostas, que se revela muito operacional e de grande utilidade.

A IBM desenvolveu para uso interno uma metodologia com este propésito, a qual
veio a adaptar para uso genérico. Trata-se da Metodologia de Investimentos Estratégicos
(SIM - Strategic Investment Methodology) .

A metodologia € conceptualmente simples: procura quantificar sobre uma mesma
grelha o nivel de investimentos em determinadas dreas/funcgdes, e a relevincia dessas
areas/fungOes na estratégia global. Dessa sobreposigdo decorre a detecgéio de zonas de
grande importancia estratégica mal cobertas por Sistemas de Informacgio, bem como
zonas de reduzida relevéncia estratégica objecto de avultados investimentos. Resulta
desta anélise um conjunto de indicagdes excelentes para uma politica e programacio de
investimentos adequada, alinhada com a estratégia global.

68. F.C.TOSCANO, "Information systems for competitive advantage", Comunicacfo & 31st G.U.I.D.E. Conference,
Bordeaux 1990.
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2.3.3.1 - Enquadramento e objectivos

A principal ideia a reter do estudo das questdes relativas 2 estratégia, é a de que é
fundamental a existéncia duma ligagéo estreita entre a estratégia da organizacéo e a
estratégia para a drea da Informago.

Para conseguir essa ligacio torna-se imprescindivel a actividade de Planeamento,
actividade essa que deve ser explicita, e ter em conta as potencialidades oferecidas pelas
tecnologias.

Além de surgir como consequéncia desta ideia basica, o Planeamento resulta
ainda dum conjunto de pressdes fortes e consistentes °:

- As mudangas rdpidas na tecnologia, em que existe o risco real da proliferagéo de siste-
mas incompativeis e de dificil harmonizagio;

- A escassez de recursos disponiveis, nomeadamente humanos e financeiros, que obriga a
um cuidado acrescido na sua utilizagio;

- A tendéncia para integrar os sistemas das diferentes dreas da organizacéo;

- A importancia da Informagéo para os objectivos organizacionais.

O Planeamento deve ainda ter em conta as utilizagdes especificas que a
Informagdo tem na organizagéo 7%

- Suporte dos processos de gestio;

- Instrumento de comunicagéo;

69. EW.McFARLAN et al, "The information archipelago - plotting a course", Harvard Business Review, 1983.

70. M.CHOKRON e R.REIX, "Planification des systémes d’information et strategie de I’entreprise", Revue Francaise
de Gestion, 1987.
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- Suporte do conhecimento individual;

- Ligagdo com o meio ambiente.

7E)esta forma, podem-se identificar como objectivos para a actividade de Planea-
mento "*:

- Obter uma Arquitectura do Sistema de Informaco (as questées da Arquitectura serfo
posteriormente abordadas com maior detalhe);

- Identificar os subsistemas;

- Avaliar o suporte que o Sistema de Informacéo deve dar as diferentes partes da
organizagao;

- Definir prioridades;
- Fornecer um enquadramento geral para estudos posteriores mais detalhados;
- Fornecer o enquadramento para as Tecnologias da Informacéo;

- Estabelecer um modelo integrador.

Ou de uma forma mais sintética, o Planeamento deve assegurar a compatibilidade
entre uma concepcéo global e uma realizacéo progressiva, produzindo, no mfnimo, um

esquema director (Arquitectura) e um Plano de Desenvolvimento (que inclui as priori-
dades).

Os aspectos positivos do Planeamento da Informagdo foram objecto de alguma
validagdo empirica: Raghunatan e King %, numa tentativa de avaliar o impacto do
Planeamento da Informagéo na organizagéo, encontraram uma correlagio positiva entre
algumas das varidveis utilizadas, nomeadamente entre o "Planeamento de Sistemas" € a
"implementagéo dos planos", por um lado, ¢ a "satisfagfo dos utilizadores" por outro
(esta dltima pertinentemente utilizada como alternativa aos tradicionais indicadores de
natureza financeira).

71. A.FERREIRA DA SILVA, "Gestao da Informagao nas Organizagdes", Comunicagio n® 39 ao 5* Congresso
Portugués de InformAtica, 1989, P4g. 39.

72. TS.RAGHUNATAN e W.R KING, "The impact of Information Systems Planning on the organization", Omega -
The International Journal of Management, 1988.
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2.3.3.2 - Problemas e dificuldades. Metodologias e suportes

A implementagio bem sucedida do Planeamento nfio é uma tarefa facil, s6 assim
se justificando a grande distdncia entre as intengGes e as crencas, normalmente favoraveis
ao Planeamento, e a prética, onde o Planeamento oscila entre processos incipientes ¢ a
auséncia completa de formalizago, ou ainda, a situagfo em que o Planeamento é execu-
tado mas os planos séo esquecidos.

Num estudo que examinou as dificuldades com que os profissionais de

Informética, de diferentes niveis, deparam no desenvolvimento dos seus planos 73, foram
identificadas, entre outras, as seguintes dificuldades:

- A necessidade de compreender os requisitos dos utilizadores;
- A atribuicfo de prioridades aos projectos;
- O impacto do ambiente;

- O impacto das tecnologias em mudanga.

A estas dificuldades é importante acrescentar uma outra ’*: a dificuldade em
introduzir na organizagéo, de forma generalizada, uma perspectiva estratégica da
Informacéo.

E preocupante o facto de que muitas das dificuldades encontradas néo séo novas,
e subsistem apesar do desenvolvimento das ferramentas e das técnicas que era suposto
trazerem as solugdes. Este facto pode ser explicado porque:

- A procura crescente de servigos computacionais resultou em maiores expectativas por
parte dos utilizadores em geral, a qual néo foi acompanhada ao nivel da capacidade dos
profissionais de Informética em compreenderem essas necessidades;

- A maior dependéncia das organizagdes da 4rea da Informagfo aumentou as pressoes,
dificultando a atribuigéo de prioridades;

73. ALEDERER e AMENDELOW, "Issues in Information Systems Planning", Information & Management, 1986.

74. C.WISEMAN, "Strategic Information Systems", 1988, P4g. 391.
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- Os progressos tecnol6gicos trouxeram mais alternativas, complicando o processo de
deciséo.

Estas explicagdes sdo parciais e é pertinente reformulé-las e apresentd-las da
seguinte forma:

- Existe um flagrante problema de didlogo entre utilizadores, por um lado, e profissionais
de Informatica, por outro, o que estéd de acordo com as duas culturas referidas no inicio
deste texto;

- As novas tecnologias tém surgido em qualidade e quantidade superior ao das metodolo-
gias e das técnicas de gestdo adequadas para as enquadrar e explorar. Existe um perma-
nente "défice de gestdo" que ainda néo se conseguiu equilibrar, e cujos efeitos sdo bem
visiveis na actividade de Planeamento.

As causas das dificuldades, além de legitimarem de alguma forma o tema deste
texto, apontam no sentido de importantes necessidades de formacgdo, bem como de
investigacio e desenvolvimento de novas técnicas de gestdo e metodologias de utilizacio
e enquadramento das tecnologias.

Contudo, além destes problemas de tipo estrutural, os processos de Planeamento
falham também por erros de gestdo bem concretos 7°:

- Debate-se insuficientemente o plano, que é por vezes indefinido ou demasiado ambicio-
SO;

- Deixam-se os sistemas de Informagéo chegar a um tal estado de obsolescéncia que se
torna necessério empreender conversoes massivas, portadoras de ambientes de crise;

- Implementam-se estratégias demasiado inflexiveis;
- Emprega-se tecnologia mais cara e poderosa do que a organizagdo de facto exige;

- Trabalha-se no vazio, com concentragéo na elegncia tecnolégica e ndo nas necessi-
dades da organizag8o;

75. G.RIFKIN e M.BETTS, "Strategic systems plans gone awry", Computerworld, 1988.
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- Deixa-se a actividade crescer demasiado depressa sem atender as questdes da
Informacéo;

- Forga-se uma estratégia de Informagéo centralizadora, quando a organizagiio em geral
percorre um caminho inverso;

- Usam-se os servigos de empresas de consultoria sem verificar a sua capacidade para
acompanhar o processo.

Em suma, o processo de Planeamento da Informagéo é complexo e encerra difi-
culdades de superacdo dificil, porquanto residem em factores culturais e ambientais.
Além desses factores sdo frequentes erros de gestéo, dos quais se citaram alguns exem-
plos.

E neste contexto que surge a Gnica (?) solugdo até agora concebida: a adopgéo
duma metodologia de Planeamento. A metodologia, longe de permitir resolver todos os
problemas "¢, é contudo uma forma estruturada de atingir os objectivos definidos para o
Planeamento.

Assim, séo mais frequentes na literatura as criticas as metodologias existentes, do
que a utilizag@o em si de metodologias. Aliés, o terreno é ainda novo (as primeiras
metodologias de Planeamento na 4rea da Informagio datam de 1974 e 1975) e estdo ainda
a ser feitos esforgos no sentido de aperfeigoar as propostas existentes.

Existem variadissimas propostas de metodologias, muitas delas incluindo, além
do Planeamento, as fases subsequentes de Anélise, Desenho e Construgéo, outras in-
cluindo apenas algumas dessas fases. Esta heterogeneidade leva & necessidade de classifi-
car cuidadosamente uma metodologia antes de pretender estabelecer comparagdes que
podem ndo fazer sentido 7’.

A penetragio das ferramentas CASE (Computer Aided Software Engineering) na
area de Planeamento, extremamente recente, poder4 trazer boas novidades neste campo,
representando um importante potencial de progresso.

Estes produtos permitem remover, de forma tnica, alguns dos principais
obstaculos operacionais a actividade de Planeamento:

- permitem operacionalizar as técnicas, cuja execugfo manual € violenta e demorada;

76. No estudo de Lederer e Mendelow, a dificuldade em adoptar e adaptar uma metodologia é mesmo considerada
pelos gestores médios como a maior dificuldade em termos de Planeamento.

77. TW.OLLE et al, em Information Systems Methodologies: a framework for understanding, 1988, Appendix A,

apresenta uma relagio de 34 metodologias tendo justamente a preocupagdo de identificar qual o verdadeiro &mbito de
cada uma.
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- permitem reduzir os tempos de execugio, tornando todo o processo menos vulneravel s
pressdes do ambiente interno e externo;

- permitem lidar com um nivel de complexidade superior, mais aproximado das situagGes
reais;

- permitem introduzir uma maior flexibilidade em todo o processo;

- permitem melhorar a tradicionalmente critica ligagdo entre os planos e a sua
implementagéo.

Em termos genéricos, as ferramentas CASE de Planeamento, permitem 78:

-a_execucdo dum conjunto de técnicas diagramaéticas, tais como Diagramas Enti-
dade-Associagdo, Diagramas de Decomposigdo, Diagramas de Acgéo, Matrizes de Pro-
priedades e Matrizes de Associagdes, pelas quais toda a informagéo relativa a
organizagfo e necessaria para o Planeamento é armazenada num repositério central
(Diciondrio, Enciclopédia ou Repositério);

- a execugdo dum conjunto de anélises, tais como Anélises de Impacto Tecnolégico,
Anélise dos Factores Criticos de Sucesso, Analise de Objectivos e Problemas, Analises
Entidades-Actividades, e Andlises das Areas de Negécio;

- verificagbes de consisténcia que limitam consideravelmente o erro humano, quase
inevitével quando se lida com tarefas complexas;

- a produgéo de modelos que podem ser directamente exportados para as fases seguintes
de implementacdo dos planos (Anélise e Desenho).

2.3.3.3 - Metodologias

As primeiras aproximagdes metodolégicas ao Planeamento surgiram no inicio dos
anos 70, e foram objecto de sucessivos aperfeicoamentos até aos dias de hoje. As novas
perspectivas estratégicas vieram pdr parcialmente em causa as metodologias mais divul-
gadas, propondo novas evolugdes, normalmente envolvendo alguma forma de simbiose
das vérias metodologias existentes.

78. Exemplos retirados de . MARTIN e J.LEBEN, "Strategic Information Planning Methodologies", 1989, e que estdo

inclufdos, na sua maior parte, nas ferramentas CASE de Planeamento mais conhecidas no mercado.
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Além das metodologias ditas de Planeamento, as metodologias de Anélise de
Desenvolvimento, tais como a SSADM (Structured Systems Analysis and Design
Method) e a MERISE, tém também ligagOes a actividade de Planeamento. O seu 4mbito,
contudo, joga-se mais na implementacdo dos planos que na sua formulagdo, pelo que nfo
serfo aqui consideradas.

De qualquer forma, as metodologias mais institucionais de Planeamento séo ainda
um ponto de partida importante neste tema, ou porque podem ser consideradas actuais, ou
porque mesmo que o nio sejam, as suas ideias estdo integradas de alguma forma nas
propostas alternativas. E nesta perspectiva que serdo destacadas a Anélise de Fases, a
Analise dos Factores Criticos de Sucesso, e a BSP (Business Systems Planning), sem que
com isso se pretenda subscrever a sua aplicabilidade directa e simples.

2.3.3.3.1 - Anélise de Fases

A metodologia de Anélise de Fases (ou estddios), foi concebida pela empresa de
consultoria norte-americana Nolan-Norton and CO, e baseia-se na teoria dos Estadios de
Crescimento, aplicada por Nolan ao universo da Informagio pela primeira vez em 1974, e
adaptada em 1979, num artigo muito referenciado 7.

A teoria dos estddios de crescimento tem sido utilizada frequentemente em
Economia, e conheceu uma importante adaptagéo para o campo da gestio por Greiner &,
Este autor partiu da ideia-base de que o passado das organizagGes tem pistas para a sua
gestéo, daf a importéncia em identificar a posi¢do da organizagio na sequéncia das fases
de desenvolvimento, para enquadrar a sua gestao na gama limitada de solugdes existente.

Nolan partiu destes pressupostos para tragar a evolugio da actividade Informética
nas organizagoes e definir os contornos dum "padrio de evolugio", partindo dessa base

para o Planeamento da Informagdo. Considerou um padréo constituido por seis fases (ver
Anexo B):

1 - INICIACAO - Automatizagéo de alguns sistemas operacionais (Contabilidade por
exemplo). Despesas com a Informagdo em crescimento lento;

2 - CONTAGIO - A organizagdo encoraja a inovagdo e a expansdo da Informética.
Despesas em rdpido crescimento. Problemas de crescimento e de manutencéo de
aplicacOes deficientes;

3 - CONTROLE - Ponto de inflex&o causado pela crise de crescimento. O ritmo de
aumento das despesas abranda. Comegam as primeiras preocupagdes com os dados;

79. R.D.NOLAN, "Managing the crises in data processing", Harvard Business Review, 1979.

80. L.E.GREINER, "Evolution and Revolution as organizations grow", Harvard Business Review, 1972.
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4 - INTEGRACAO - Apés a reorganizacéo da transicéo e a introdugéo das tecnologias de
Bases de Dados e de Comunicagdes, estas tecnologias espalham-se. As percentagens de
sistemas de gestdo e estratégicos vai aumentando. O ritmo de crescimento das despesas
torna a aumentar. As preocupagdes com o computador tornam-se pouco significativas;

5 - ADMINISTRACAO DE DADOS - As novas tecnologias provam néo ser suficientes.
Continua a haver redundéncia e ineficiéncia, e é necessario introduzir a funcgio de
Administragfo de Dados. As despesas continuam em elevado crescimento;

6 - MATURIDADE - A carteira de aplicagGes estd completa e é um espelho da
organizagdo 8. As despesas acompanham o nivel de actividade.

Nolan refere ainda um conjunto de dois niveis de testes para identificar a fase em
que uma organizagéo se posiciona, bem como algumas linhas de acgfo. Realga a impor-
tante transicdo efectuada na fase 3, em que as preocupagdes de gestdo mudam do-compu-
tador para os dados (para a Informagdo, utilizando a terminologia mais recente). Essa
transicdo pode permitir distinguir dois perfodos distintos, o primeiro correspondente s
fases 1 a 3, e o segundo &s fases 4 a 6.

O esquema de Nolan € facilmente criticével pela falibilidade da sua validagio
empirica. Pode ainda dizer-se que mais que uma metodologia de Planeamento é apenas
uma metodologia de diagndstico, ou por outras palavras, que se trata dum modelo incom-
pleto. ‘

Contudo, apesar da pertinéncia destas criticas, o esquema de Nolan é um instru-
mento muito 1til, porquanto:

- € muito operacional - os testes sdo acessiveis e simples;
- € intuitivo - vérios autores numa ocasifio ou noutra recorrem 2 identificagio de "fases";
- é flexivel - pode ser facilmente adaptado %2,
Estas caracteristicas fazem com que o facto de ser incompleto néo invalide as

virtualidades da sua utilizagdo, quanto mais néo seja como complemento de outras
metodologias.

81. Na descrigéo desta fase h4 uma interessante sintonia entre Nolan e Le Moigne ¢ o seu conceito de "Sistema de
Informagzo Organizacional". O Sistema de Informagfio assume-se como uma verdadeira "empresa virtual" (C.Zorrinho,
1990).

82. GOMEZ-PALLETE, em “Estruturas Organizativas e Informag&o na empresa", 1989, apresenta uma aplicagéo

prética do modelo de Nolan em que introduziu interessantes adaptagdes.
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2.3.3.3.2 - Factores Criticos de Sucesso

A metodologia dos Factores Criticos de Sucesso, Critical Success Factors (CSF)
no original, teve como principal mentor Rockart . As suas ideias-base ja eram do
dominio das ciéncias da Gestéo, tratando-se mais uma vez duma adaptago ao universo
da Informacéo.

O método concentra-se nas necessidades de Informagdo dos gestores, as quais
podem ser determinadas por vérias formas, uma das quais por um sistema de indica-
dores-chave, a que Rockart chama "Factores Criticos de Sucesso" e define como sendo "o
nimero limitado de dreas em que os resultados, quando satisfatérios, asseguram o
desempenho competitivo da organizagéo".

Essas 4reas s&o pouco numerosas, normalmente de 3 a 6, e variam de sector para
sector e de gestor para gestor. O método consiste em identificar os CSF e as respectivas
medidas, e desenhar os relatérios e os documentos que satisfacam os CSF, tendo em
conta os sistemas existentes e as fontes de informacio.

Este método tem a vantagem de ajudar os gestores a determinar os factores que
deverdo merecer a sua atengfo, e de os obrigar a desenvolver medidas para esses factores.
Permite construir relatérios que normalmente os sistemas tradicionais nio viabilizam,
muitas vezes porque baseados apenas em dados de facil recolha.

Boynton e Zmud 3 identificaram as principais forcas e fraquezas da metodolo-
gia. Consideraram como principais forcas:

- Providencia um apoio eficaz ao processo de planeamento;

- Desenvolve perspectivas sobre a Informagéo que podem ter impacto na posigéo compe-
titiva da organizagéo;

- B recebida com entusiasmo pelos gestores de topo, que normalmente confiam na
metodologia;

- Funciona como uma Anélise Estruturada ao mais alto nivel.

Como fraquezas:

- A medida que se vai descendo na hierarquia da organizacio, maior vai sendo a dificul-
dade que os gestores tém em identificar CSF relevantes;

83. .EROCKART, "Chief executives define their own data needs", Harvard Business Review, 1979.

84. ABOYNTON e R.ZMUD, "An assessment of Critical Success Factors", Sloan Management Review, 1984,
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- Os gestores menos envolvidos com as questdes de planeamento estratégico e tictico tém
por vezes dificuldade em lidar com o conceito de CSF;

- E dificil para alguns gestores definir as suas necessidades de informagio usando apenas
os CSE.

O CSF podem ainda ser utilizados como instrumento de avaliagio do papel dos
gestores, como fez Rockart num estudo efectuado com gestores Informéticos de 9 empre-
sas de grande dimensdo ¥, em que conclufu que os CSF para esta categoria de gestores,
embora variem em termos individuais de empresa para empresa, apresentam importantes
pontos em comum, possibilitando a sua sintese em 4 CSF:

- Servigo - A eficécia e a eficiéncia das operacdes executadas, e a percepgio desse
servigo pelos utilizadores e pelos gestores globais;

- Comunicagéo - A necessidade de compreenséo entre informéticos, por um lado, e uti-
lizadores e gestores de topo, por outro; ‘

- Recursos Humanos - A qualidade (e quantidade) do seu pessoal é um ingrediente chave
para um gestor Informético;

- Reposicionamento da fungédo Informatica - Componentes técnica, organizacional,
psicolégica e de gestdo (relacionado com o préprio conceito nascente de Gestdo da
Informacéo).

O método dos CSF € ainda um método incompleto, uma vez que a Informacio na
organizagdo néo se resume as necessidades dos seus gestores para gerir. E, contudo, um
meétodo simples (embora a construgéo de medidas nem sempre seja facil), de execucéo
rapida, e orientado para a zona sempre critica dos gestores de topo, é)odendo ser duma
utilidade extrema na sua mobilizagfo para as questdes da Informacéo .

Algumas adaptacgdes do método surgiram depois do contributo de Rockart, como
por exemplo a proposta de Jenster ¥, que enquadra os CSF num processo de Planeamen-
to Estratégico mais vasto.

85. J.FROCKART, "The changing role of the Information Systems executive: a Critical Success Factors perspective",

Sloan Management Review, 1982.

86. JROCKART e A.CRESCENZI, em "Engaging Top Management in Information Technology", Sloan Management
Review, 1984, propoem a utilizagdo combinada de CSF, Cenarios de Deciséo e Prototipagem para atingir esse
imprescindivel envolvimento.

87. P.V.JENSTER, "Using Critical Success Factors in planning", Long Range Planning, 1987.
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2.3.3.3.3 - Business Systems Planning

A metodologia Business Systems Planning (BSP) # foi desenvolvida pela IBM
em 1975, e sofreu virias revisdes desde entéo. Tem sido largamente aplicada por aquela
empresa a muitos dos seus clientes, € € a mais conhecida e utilizada metodologia de
Planeamento.

A metodologia consiste basicamente numa combinagdo duma anélise top-down
das necessidades de informacéo da organizacio, com base em numerosas entrevistas, em
que sdo identificados os vérios subsistemas e seu relacionamento, com uma
implementagdo bottom-up, de acordo com as prioridades estabelecidas entre os subsiste-
mas identificados.

E uma metodologia de vocagéo global, e pode ser considerada uma boa sintese
dos conhecimentos existentes em termos de Planeamento. Contudo, algumas criticas lhe
t€m sido apontadas, entre as quais se destacam:

- € uma metodologia de dificl aplicagéo, por ser muito exigente em termos de envolvi-
mento dos gestores, requerer recursos consideraveis, e ser relativamente demorada;

- racionaliza as estruturas de dados como se néo houvesse heranga do passado, ignorando
o facto de que a realidade impde frequentemente solugdes graduais;

- estd vocacionada para ambientes centralizados (o que est4 de acordo com o mercado a
que se destinava na altura da sua concepgio);

- néo izlglgsere de forma sistemética as preocupacdes de tipo estratégico (critica mais re-
cente) <.

A BSP deu origem a diversas metodologias que a tém por base. Algumas
acrescentam de facto algum valor e alguns novos conceitos, outras representam pouco
mais que operagdes de cosmética. De qualquer forma, as ideias basicas da BSP estio
normalmente visivelmente presentes.

Das derivagbes mais conhecidas destaca-se o modelo da Information Engineering

88. IBM, "Busi () ing - Information Systems Planni ide", 1984.

89. Esta pertinente critica foi integrada pela IBM, uma vez que a tltima versio da metodologia, desta feita néo tornada
publica, tem em conta as questdes da estratégia.
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de James Martin ®. Também Gémez-Pallete ** utilizou a BSP como base no seu processo
de analise da organizagdo como sistema de Informacido (simbiose
organizagio/informacio).

Entre nds a BSP esteve na base da interessante experiéncia de planeamento con-
cretizada no Banco de Portugal °> %, bem como noutras institui¢des, conforme relatos
apresentados ao tltimo Congresso Portugués de Informética %,

Estes exemplos demonstram de alguma forma a vitalidade da metodologia, vitali-
dade essa que pode ser facilmente explicada pela sua vocagdo globalizante, pelo facto de
sintetizar e integrar um vasto corpo de conhecimentos ainda actuais e, naturalmente, pelo
peso do seu mentor, a IBM.

2.3.3.3.4 - Aproximagdes estratégicas

As primeiras aproximagées ao Planeamento tiveram uma motivagio operacional,
derivada da necessidade de permitir a comparagdo e a atribuicéo de prioridades a projec-
tos alternativos. Com a expanséo das actividades de Informacfo nas organizages, surgi-
ram maiores preocupacdes de controlo de gestdo, bem como a necessidade de incorporar
os objectivos da organizagéo no Planeamento, sendo neste contexto que as metodologias
apresentadas se inserem. Estas metodologias contribuiram para dar uma relevancia maior
a Informagéo no contexto interno das organizagdes, e continuam a ser as mais representa-
tivas do universo das metodologias.

Contudo, elas ndo satisfazem aquela preocupagio com que se iniciou este
capitulo: a da insergéio da estratégia da organizagfo no universo da Informagéo. Elas sdo,
por esse facto, classificadas por Wiseman ® como "convencionais", subordinadas ainda
ao paradigma de Anthony dos anos 60 %,

Datam ja da década de 80 as primeiras tentativas de dar uma dimenso estratégica
ao Planeamento da Informagéo, tentativas as quais néo é alheio o contributo de Porter

90. J.MARTIN, "Information Engineering", 1986. Em "Strategic Information Planning Methodologies", 1989, Martin

apresenta detalhadamente uma metodologia ainda com muitos aspectos da BSP, mas integrando também Factores
Criticos de Sucesso.

91. FGOMEZ-PALLETE, “Estruturas Organizativas e Informagfo na empresa", 1989.

92. ARODRIGUES et al, "A Gestao da Informagao nas organizagdes - a experiéncia do Banco de Portugal",

Comunicac8o n® 7 ao 62 Congresso Portugués de Informatica, 1990.

93. Banco de Portugal - Relatério do exercicio de 1989.
94. Comunicagdes n® 14, n® 16 e n? 59 ao 6° Congresso Portugués de Informéatica, 1990.

95. C.WISEMAN, "Strategic Information Systems", 1988, Cap. 2.

96. RANTHONY, "Planning and Control Systems", 1965, em que os conhecidos niveis Estratégico, Tactico ¢ Opera-
cional foram pela primeira vez sistematizados.
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(embora a necessidade de dar essa dimenséo tivesse sido identificada anteriormente).
Dessas propostas algumas vdo mais no sentido duma integragfo estratégia/planeamento,
outras no sentido de que a formulagéo estratégica deve preceder o Planeamento, funcio-
nando como um pré-requisito. Alguns exemplos desta evolugfo recente so:

- King °7 apresentou o modelo SPIRA (Strategic Planning for Information
Resources/Information Resources Assessment), que combina o planeamento estratégico
dos recursos de informagéo com a avaliagio desses recursos;

- Chokron e Reix * propuseram uma metodologia-sintese que combina uma
anélise estratégica tipo Porter, com Factores Criticos de Sucesso ¢ BSP;

- A geragéo de opgdes estratégicas, com base na Teoria dos Impulsos
Estratégicos, mencionada no capfitulo anterior, foi apresentada por Wiseman * como o
ponto de partida da actividade de Planeamento;

- Tozer '® propSe uma metodologia de Planeamento de cariz muito operacional,
também com muitos pontos em comum com a BSP, em que coloca como pressuposto a
existéncia de estratégias e objectivos devidamente divulgados internamente;

- Martin e Leben '*' esquematizam minuciosamente uma metodologia, em que a
existéncia de Planeamento Estratégico global é claramente apresentada como um
pré-requisito.

- A IBM produziu uma nova versdo da BSP cuja principal evolugfio relativamente
as versdes anteriores € justamente o destaque dado as questdes estratégicas.

97. W.R.KING, citado por EHUFNAGEL em "Information Systems Planning: issues from strategic planning", Infor-
mation & Management, 1987.

98. M.CHOKRON e R REIX, "Planification des systémes d’information et strategie de I’entreprise”, Revue ise
de Gestion, 1987.

99. C.WISEMAN, ""Strategic Information Systems", 1988, Cap.10 ¢ 11.

100. E.TOZER, "Developing plans for Information Systems", Long Range Planning, 1986.

101. JMARTIN ¢ J.LEBEN, ""Strategic Information Planning Methodologies", 1989
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2.3.3.4 - Abordagem contingencial ao Planeamento

As vérias metodologias apresentadas, quer as convencionais quer as de proposta
mais recente, néio sfo isentas de problemas, ou por serem parciais, ou por nio atentarem a
determinadas vertentes consideradas importantes.

Num estudo destinado a relacionar a utilizagédo das metodologias com as
caracteristicas das empresas, Sullivan 1% obteve resultados extremamente interessantes.

Foram detectados dois factores muito correlacionados com a metodologia adopta-
da:

- INFUSAO - Definida como o grau com que a Informacgédo penetrou em termos de
importincia ou impacto. Uma empresa com alta infusio considera a Informagéo crucial,
enquanto outra com baixa infusdo considera que a Informagéo ainda néo é estratégica
para o seu negdcio;

- DIFUSAO - Definida como o grau de disseminacdo das Tecnologias da Informacéo na
empresa. A difusfo ocorre normalmente em termos fisicos mas também pode ocorrer em
termos de responsabilidades.

O estudo compreendeu 37 empresas, nas quais foram detectados quatro ambientes
distintos (ver fig. 5):

TRADICIONAL - Com baixas infuséo e difusfo, e em que o método de Anélise de
Fases, de Nolan, € o mais utilizado. Neste ambiente o objectivo do planeamento
estratégico € apenas gerir eficientemente uma actividade de processamento informético
de suporte;

"ESPINHA DORSAL" - Em que a Informagéo j4 se tornou estratégica para a empresa
mas permanece centralizada, com baixa difusdo. Aqui é a BSP a metodologia que surge
como predominante, em que as questdes chave sdo adquirir flexibilidade (através da
Administragdo de Dados e da utilizagéo de Sistemas de Gestéo de Bases de Dados), a
capacidade de reutilizar e reconverter os sistemas existentes, e a necessidade de educar a
gestdo de topo a ver a Informagdo como um recurso organizacional;

FEDERACAO - O método dos CSF adequa-se mais aos ambientes onde existe uma
grande difusdo (ambientes descentralizados), mas em que a Informagio nfo assume uma
importéncia estratégica significativa (baixa infuso). E um ambiente tipo "federacéo", que
surge mais como uma associagio de entidades distintas. As preocupagdes aqui sdo decidir
qual a informac@o a partilhar e garantir o acesso a essa informagio, surgindo normal-
mente um esquema de redes para permitir essa partilha;

102. C.H.SULLIVAN JR., "Systems Planning in the information age", Sloan Management Review, 1985.
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Amblentes de Planeamento Tecnol6gico
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Fig. 5 - C.H.SULLIVAN JR., "Systems Planning in the information age", Sloan Management Review, Winter 1985,
Pag. 7.

COMPLEXO - E neste quadrante que se colocam as questdes mais interessantes, pois é
neste sentido que caminha a maioria das organizag6es: uma crescente difusfo, com os
recursos e responsabilidades computacionais a serem atribuidos a um niimero crescente
de individuos, e uma crescente infuséo, com a Informagdo a assumir uma importancia
crescente, nos termos das ideias expostas nos capitulos iniciais deste texto.

O estudo de Sullivan néo detectou a utilizagdo predominante de nenhuma metodo-
logia para as organizagdes no quarto quadrante; pelo contrério, aquelas organizagdes
afirmaram ter dificuldade em aplicar as metodologias convencionais, e desenvolviam
solugdes eclécticas, concebidas para a satisfagdo de necessidades especificas.

Estas organizagOes revelaram alguns aspectos interessantes, relacionados com
temas ja abordados neste texto: estavam a aperceber-se de que a Informagdo podia
diferenciar os seus produtos, ou criar novos produtos; estavam a reformular as suas
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formas de gesto, lidando com estruturas organizacionais mais complexas, diminuindo as
acgdes tradicionais de controlo e agindo mais em termos de educagfo e inovagéo; esta-
vam a deparar com os problemas inerentes 2 integracéo das vertentes "dados", "pro-
cessos" e "comunicagOes", estas tiltimas antes marginais e agora centrais.

Este estudo permite retirar ensinamentos preciosos:

- Em primeiro lugar, o facto de que as metodologias néo devem 2 partida ser classificadas
de boas e més, pois as diferencas entre organizagdes, por exemplo em termos de difusdo e
infuséio da Informacéo, podem justificar diferentes opgdes;

- Em segundo lugar, o facto de que as caracteristicas da organizagio nfo so estdticas, e
que também o néo devem ser as opgdes metodoldgicas. As discrepancias entre o posicio-
namento da organizago e a sua opgio metodolégica podem ou ndo ser justificdveis;

- Uma concluséo final que tem a ver com o facto de que este estudo de alguma forma
valida muitas das ideias até aqui expressas:

- a dum movimento no sentido dum maior impacto e disseminagio da
Informagéo e respectivas tecnologias (maiores difusio e infusio);

- a de que as organizagdes que percorrem esta trajectéria deparam com um
universo novo de problemas de gestdo onde o tema deste texto, Gestdo da
Informagio, se insere e assume particular relevancia;

- ade que essa drea se apresenta imprecisa e insuficientemente explorada, repre-
sentando um défice cientifico que importa cobrir.
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2.3.4.1 - Conceito

Quando em 2.3.3 se enunciaram os objectivos da actividade de Planeamento, foi
referida em primeiro lugar a obtencdo duma "Arquitectura do Sistema de Informacéo",
expressdo que importa esclarecer, quer na sua componente "Sistema de Informaggo", quer
na componente "Arquitectura".

A Informagéio € um recurso de caracteristicas abstractas, que a organizagéio
permanentemente recolhe do meio ambiente 103: processa, cria internamente, e exyele
para o meio ambiente. E heterogénea, nas suas caracteristicas e nos seus objectivos 104,

E a0 conjunto desses elementos de, utilizando as expressOes de Le Moigne,
Formatacéo, Tratamento, Transferéncia e Memorizagéo de Informagio que, em termos
sistémicos, podemos chamar de "Sistema de Informac#o", e consider4-lo como um sub-
sistema da organizagio (na linha de pensamento sistémica tradicional), ou mesmo como
uma "empresa virtual" (numa linha de pensamento mais recente e inovadora). Grande
parte do esforgo de gestdo da Informagio como recurso concentra-se exactamente nesse
sistema, complexo, ambiguo e crucial. Como dever4 ser modelizado e construido, é uma
questio a reter.

Alguns autores tém defendido um conceito que, nfo sendo novo, tem uma
aplicagéo 6bvia neste contexto: o de Arquitectura. Arquitectura é a "arte da construcéo";
significa estrutura, ordem, harmonia, adequagéo aos objectivos, ou seja, simboliza exac-
tamente aquilo que se pretende que o Sistema de Informacéo da organizagio represente.

A necessidade dessa arquitectura € ainda mais relevante num ambiente em que as
questdes da Informago conhecem desenvolvimentos rapidos, chegando e importando a
cada vez mais pessoas e locais, com uma tendéncia para a desordem e para o caos j4
visivel nalgumas organizagoes.

A questdo da arquitectura assenta neste cendrio. Os seus objectivos e as suas
técnicas sdo andlogos aos da arquitectura tradicional, com a diferenca que n#o se trata
aqui de construir um sistema de raiz. O Sistema de Informagio ndo é construido, ele "vai-
se construindo", e nesse sentido é confundido por vezes com o Planeamento, actividade
conceptualmente distinta que, como foi explanado no capitulo anterior, tem propésitos
mais vastos. Para essa confusdo contribui ainda o facto de uma coisa dever ser um impor-
tante produto da outra.

103.J.L.LE MOIGNE, em "La théorie du systéme d’information organisationnel", Informatique et Gestion, 1979,
considera a fungfo de formatagéo da Informago como uma fungéo organizacional importante, uma vez que a
Informagfo néo est4 directamente disponivel: ela tem que ser seleccionada, concebida, desenhada, e sé assim podera
ser absorvida pela organizagéo.

104. "Informagao de Governo" e "Informagéo de Consumo" para PALLETE, "Estruturas Organizativas e Informacfo na

Empresa, 1989. As ideias de Sistemas de Informagao de Gestao, para Executivos, para Decisfo, Estratégicos e outros,
sfo também reflexos dessa heterogeneidade.
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A confusdo terminoldgica, alids, como pertinentemente salienta Zachman 15,
estd omnipresente quando se fala de Arquitectura. A utilizagdo do termo por vérios au-
tores e em diferentes contextos pode dificultar a percepgéo e o Ambito das questdes em

andlise. Geralmente, o termo "Arquitectura" ¢ utilizado com um de 2 propésitos, que a
seguir se identificam:

- Um propdsito de tipo globalizante, mais abstracto e teérico, como no caso de Zachman,
em que "Arquitectura do Sistema de Informacio" representa a globalidade das questdes
relativas ao SI, independentemente da existéncia de arquitecturas parciais e complemen-
tares, resultantes da natural existéncia de diferentes intervenientes e de diferentes
descri¢des do universo do SI. Este esclarecimento permite situar expressdes como
"Arquitectura dos Sistemas Informéticos" ou "Arquitectura dos Dados", que designam
realidades mais limitadas mantendo a sua pertinéncia.

- Um propésito mais restrito, de cariz mais operacional, em que a "Arquitectura do
Sistema de Informag&o" corresponde a uma "Arquitectura de Processos e Dados", em que
séo identificados os subsistemas, bem como os processos e as classes de dados relativos a
cada um deles. O relacionamento entre os subsistemas € identificado, viabilizando uma
realizacéio progressiva com manutengéo da coeréncia global do sistema. Esta nogéo de
Arquitectura € a que estéd na s%guéncia da metodologia BSP, sendo por isso utilizada pelas

metodologias dela derivadas 1%,

2.3.4.2 - O modelo de Zachman

O modelo de Zachman € muito interessante pela visdo global e integrada que
proporciona de todas as questdes relacionadas com a construcio do Sistema de
Informag&o. Tem ainda a virtude se ser de concepgdo muito acessivel, face a curiosa
analogia que estabelece com a tradicional Arquitectura de edificios.

Zachman considera, para um edificio, a existéncia de 3 descricdes distintas, uma
material, uma funcional, e uma locacional. Na sua analogia para com os Sistemas de
Informacédo (SI), trés diferentes descri¢des sio consideradas:

- Uma descricfio dos dados, anéloga & descrigfo material. Com o que é que se constréi o
SI?

105. J.ZACHMAN, "A framework for information systems architecture", IBM Systems Journal, 1987.

106. Na experiéncia do Banco de Portugal, relatada na Comunicagéo n? 7 ao 6° CPI, foi obtida uma primeira Arquitectu-
ra de macro-processos e classes de dados, que a equipa denominou "Arquitectura Légica do Sistema de Informagfo", e
uma arquitectura detalhada dos processos e dos dados, denominada "Arquitectura da Informago". Estas designagdes
tinham sido propostas for FERREIRA DA SILVA, na sua Comunicagio ao 5° CPI, 1988.
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- Uma descricéio dos processos, andloga a descricéo funcional. O que é que faz o SI?

- Uma descricéo das redes, andloga a descrigio locacional. Onde é que o SI actua?

Assim, podem ser identificadas nio uma mas vérias arquitecturas, diferentes, mas
aditivas e complementares. Sio diferentes no seu conteiido, no seu significado, nas suas
motivagdes € no seu uso.

Para cada descricéo, e tal como no caso de um edificio, existem vérios interve-
nientes, tais como o dono, o arquitecto, ou o construtor. Cada uma dessas entidades, no
decurso das suas descriges material, funcional e locacional, utiliza técnicas descritivas
proprias (imaginem-se os esbogos imprecisos do arquitecto, os desenhos e plantas
detalhados, ou as especificagdes de materiais).

Séo consideradas 5 entidades intervenientes, cada uma contribuindo com as 3
descrigdes j4 referidas (as 5 entidades sfo conceptuais, e néio necessariamente fisicamente
distintas). Esses 5 niveis, bem como exemplos de técnicas descritivas, sdo:

- Viséo de Contexto - Descrig¢do do &mbito - Lista das macro-entidades importantes para
a organizagdo (dados), lista dos macro-processos que a organizagio executa (processos),
¢ locais onde a organizagéo opera (redes). E uma visdo inicial e lata, onde apenas se
pretende definir os limites do SI;

- Visdo do Proprietério - Modelo do negécio - Diagramas Entidade-Associago (dados),
Diagramas de Fluxo Funcionais (processos), Desenho de Rede (redes). Trata-se ainda de
uma viséo global, em que s&o os proprietérios ou os especialistas do negécio que expres-
sam e modelizam a sua organizacéo %7, Esta visdo corresponde aquela que o dono da
casa transmite ao arquitecto, e lhe define onde quer a casa, para que quer a casa e com
que quer que a casa seja feita;

- Viséo do Desenhador - Modelo do SI - Modelos de dados (dados), Diagramas de Fluxo
de Dados (processos), Arquitectura de distribuicdo (redes). Aqui entram os técnicos,
detalhando, aprofundando e modelizando as visdes globais anteriores. E o trabalho do
arquitecto e da sua equipa de técnicos (engenheiros, desenhadores), preparando a futura
construgéo;

- Viséo do Construtor - Modelo Tecnoldgico - Desenho de estruturas de dados (dados),
Diagramas de estrutura (processos), Arquitectura dos sistemas informéticos (redes). Aqui
inicia-se a construgdo propriamente dita, em que se fala pela primeira vez de computa-

107. Tem vindo a tornar-se corrente na literatura anglo-saxénica a expressio "Entreprise Modelling", significando uma
das primeiras fases do desenvolvimento de SI. A recente filosofia e estratégia AD/Cycle (Application
Development/Cycle) da IBM, utiliza essa expressao e d4-lhe um sentido anélogo 4 "owners view" de Zachman
(VJ.MERCURIO ET AL, "AD/Cycle strategy and architecture", IBM Systems Journal, 1990).
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dores e programas. Corresponde & intervengéo do empreiteiro na construgio de um
edificio;

- VisGes laterais - Descri¢éio detalhada - VisGes parciais e/ou marginais tais como a
execugdo da construgdo das estruturas de dados, ou a codificagdo dos programas.
Corresponde, no caso do edificio, ao trabalho de, por exemplo, pedreiros ou carpinteiros.

O modelo de Zachman é composto por 15 células, relativas ao cruzamento de 5
intervenientes por 3 diferentes descrigbes. O modelo permite conciliar e enquadrar as
vérias actividades, definindo os objectivos, a fronteira, € as técnicas a usar em cada célula
(ver Anexo C).

Este modelo tem algumas virtualidades significativas:

- E exaustivo, enquadrando todos os aspectos dos SI;

- E conciliador, permitindo a cada interventor situar-se num pano de fundo global. Ajuda
cada um a saber 0 que € e onde estd, num ambiente de grande complexidade, o que nem
sempre € fécil;

- E estruturante; as suas caracteristicas top-down permitem respeitar as realidades da
organizagao;

- E integrador, pois permite integrar a diversidade de técnicas e metodologias 1% numa
linha de pensamento e acgdo organizada, combatendo a flagrante falta de elos de ligagio
entre as metodologias € as pessoas, que se evidencia, na pratica, nestes dominios;

- E um valioso instrumento de gestéo, por todas as qualidades j4 mencionadas.

2.3.4.3 - Arquitectura de Processos e Dados

A perspectiva mais operacional de Arquitectura concentra-se nas questdes dos
Dados e dos Processos (ou Actividades), cruzando os vérios conjuntos de acgdes que a
organizag¢io empreende para concretizar a sua missfo, com as necessidades de

108. As técnicas e as metodologias sio numerosas € normalmente parciais. Proliferam hoje em dia metodologias e
abordagens cuja especificago, embora obviamente relacionada com a problemética da Gestao do recurso Informago,
sai fora do &mbito deste texto.
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informagéo para a execugio desses conjuntos de acgdes (exemplo no Anexo D).

Esta forma de equacionar o problema é originaria da metodologia BSP, a qual,
partindo da missdo, objectivos, e outra informagio de indole organizacional, chega a
identificagio dos "Processos" e dos "Dados", as matérias-primas para a "Arquitectura da
Informacao".

As adaptagGes da BSP mantém o essencial desta linha de raciocinio, introduzindo
algumas variantes, e utilizando termos por vezes distintos. Alguns autores consideram
que a Arquitectura obtida pela BSP néo é suficientemente detalhada para permitir o
desenvolvimento progressivo dos vérios subsistemas identificados, e propoem a obtengio
duma Arquitectura mais detalhada de Processos ¢ Dados, capaz de servir de ponto de
partida para as equipas de projecto, dando-lhes uma margem de manobra suficientemente
estreita para que a coeréncia global ndo seja posta em causa !%°, Ali4s, uma das virtudes
deste tipo de Arquitectura é a de que existe grande flexibilidade em termos do nivel de
detalhe desejado.

De realgar que esta perspectiva de Arquitectura em nada colide com o modelo de
Zachman, sendo apenas mais restrita e mais operacional. A utilizagio da expressio
"Arquitectura” com este conteido em nada retira o valor e a pertinéncia do
macro-referencial de Zachman.

Ainda neste dmbito, € pertinente referir uma experiéncia de reconstru¢io duma
Arquitectura de Informagéo a partir de um modelo j4 existente '\, questéio que levanta
problemas de tipo cultural e operacional cujo aprofundamento seria interessante.

2.3.4.4 - Outras perspectivas arquitecturais

Se o modelo de Zachman € uma excelente sintese daquilo que existe sobre Arqui-
tectura, ele néo € tnico, existindo outras abordagens ao problema que assumem formas e
resultados distintos, embora com evidentes e extensas areas em comum.

Assim, ¢ por exemplo, o modelo da pirdmide da "Information Engineering" de
James Martin ', muito conhecido e interessante, é revelador duma clara perspectiva
arquitectural, expressa em moldes diferentes mas, em termos genéricos, concordantes.
Repare-se que o tipo de raciocinio que preside & ideia duma pirdmide de 4 niveis e 3 faces
€ 0 anélogo ao que refere 3 descrigdes de 5 intervenientes.

Outro autor que destaca de forma clara a importancia da nogdo de Arquitectura é

Synott 2 que estabelece um modelo global bastante diferente, mas com idénticos

109. Na experiéncia do Banco de Portugal, j4 referenciada, foi seguida esta postura,

110. N.RODRIGUES, A.MARQUES ¢ I.APOLINARIO, "Planeamento de Sistemas de Informagao - reconstrugio de
arquitecturas de informag&o", Comunicagfo n® 16 ao 62 CPI, 1990.

111. JMARTIN, "Information Engineering", 1986.
112. W.SYNOTT, The Information Weapon, 1987, Part III.
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propositos. Enquanto o modelo de Zachman segue de perto a analogia com a Arquitectura
comum, apresentando-se mais simples e mais operacional, o modelo de Synott tem uma
base propria, € bastante rico e completo, mas revela-se disperso, menos integrador, ¢ de
assimilagdo mais dificil. Este autor considera trés elementos centralizados, a
Organizagio, os Dados e as Comunicagdes, e quatro elementos descentralizados, os
Recursos Humanos, os Computadores, os Sistemas, e a Computagéo dos Utilizadores
Finais (end-user computing), e trata as arquitecturas parciais de cada um daqueles ele-
mentos de forma auténoma.

Em suma, a Arquitectura representa uma forma eficaz de situar e compreender o
Sistema de Informagdo da organizacio, nas suas varias componentes. Funciona como um
importante instrumento de gestdo da sua implementag#o, integrando a Informagéo na
organizagéo, ligando as pessoas, as tecnologias, as estruturas, as técnicas e as metodolo-
gias, assuntos que serdo objecto dos capitulos seguintes.
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2.3.5.1 - Generalidades

Um problema bésico quando se fala dum recurso é o do estabelecimento das
métricas que conduzam a determinacéo do valor e do custo desse recurso, suportes con-
siderados fundamentais para a sua gestéo.

Assim se passou com os recursos como tal considerados tradicionalmente pela
Economia, nomeadamente a terra, o trabalho e o capital. Os problemas do valor deram
origem a discussdes apaixonadas e a importantes teorias, € mesmo assim, apés mais de
um século de investigago e estudo, sdo problemas que ndo se podem considerar esgota-
dos.

Neste contexto, ndo € surpreendente a flagrante incipiéncia do "estado das artes"
no que se refere a valoragio do recurso Informacéo. Essa incipiéncia é assumida pelos
autores que abordam o tema, tanto os estusiastas do conceito de Gestdo da
Informaggo 3, como os autores mais criticos 114,

De facto, a maioria dos autores passa ao lado do assunto, talvez porque entendam
que tudo se resume ao valor das tecnologias, abordéveis nos termos da Anélise de Inves-
timentos tradicional.

Mesmo assim, alguns esforgos no sentido da exploracdo deste tema foram em-
preendidos, e os seus resultados, ainda que modestos, sdo dignos de registo. Desses
esforgos sdo de referir os de Emery !, que de alguma forma sintetizou o corpo de
conhecimentos existentes sobre a matéria. Aquele autor considera que, no caso do recurso
Informagéo, o valor resulta de menores custos de produgiio, maiores proveitos, ou
melhores decisdes; o custo advém de saldrios, hardware, software, servicos de
comunicagdes, instalacdes e equipamentos.

2.3.5.2 - Caracteristicas do Valor e do Custo

As maiores dificuldades na valoragéio da Informagio decorrem das caracteristicas
intrinsecas, nomeadamente das qualidades que ela deve ter, algumas de grande subjec-
tividade:

113. E.TRAUTH, em "The evolution of Information Resource Management", Information & Management, 1989,
refere explicitamente que "melhores métricas sdo, portanto, necessérias para que os proponentes da IRM possam
demonstrar os seus beneficio reais".

114.J KING e K KRAEMER, em "Information Resource Management: is it sensible and can it work?", Information &
Management, 1988: "as ferramentas para atribuir valor econémico 2 Informagfio nfo estéo bem desenvolvidas".

115. J.EMERY, "Management Information Systems: the critical strategic resource", 1987, Capitulo 8.
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- A disponibilidade das saidas (listagens, ecrans,...) relevantes para os utilizadores;

- A selectividade dessas safdas, de forma a adequé-las aos respectivos destinatérios, sem
redundéncias e sem falhas;

- O grau de conhecimento incorporado 16,

- A actualidade (o intervalo de tempo entre um evento e 0 momento em que a sua
ocorréncia estd disponivel para os utilizadores);

- O tempo de resposta (o intervalo de tempo entre um pedido de informacéo e a sua
satisfacdo);

- A consisténcia (entre os valores reais e os valores disponibilizados);

- O dmbito (o leque de fungdes e assuntos disponiveis);

- A flexibilidade (a facilidade com que novas necessidades podem ser satisfeitas);
- A confianca (a probabilidade de que a informacio esteja disponivel);

- A seguranca (a protecgio contra perdas, e contra acessos indevidos);

- A adequacio ao perfil dos utilizadores (user friendliness).

2.3.5.3 - O equilibrio entre Valor e Custo. Efic4cia e Eficiéncia.

A mensuragéo conjunta daquelas caracteristicas é problematica, até porque elas
estdo intimamente relacionadas. Por exemplo, a proliferagio de terminais podera permitir
uma redugéo de tempos de resposta, mas coloca problemas de seguranca acrescidos.

Considerando a relagio entre o custo do sistema de Informagdo e a qualidade
global desse sistema (qualidade essa que pretende integrar as vérias caracteristicas acima
discriminadas), € possivel conceber o custo como uma fungfo da qualidade, e estabelecer
uma "fronteira de eficiéncia" relativa as combinagdes 6ptimas dos factores envolvidos.

116. "Intelligence" no original.
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CUSTO CUSTO REAL

INEFICIENCIA

B FRONTEIRADE

EFICIENCIA

QUALIDADE DO SISTEMA DE INFORMAGAO

Custo como fungéo da Qualidade

Fig. 6 - .EMERY, Management Information Systems: the critical strategic resource, 1987, P4g. 210.

Do ponto de vista do valor do sistema de Informac#o, e considerando a conhecida
'Lei dos Rendimentos Decrescentes" da economia cléssica, & possivel também estabe-
lecer o valor como fungfo da qualidade e comparar as duas funcbes, custo e valor.
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Fig. 7 - J.EMERY, Management In ion Systems: the critical strategic resource, 1987, Pag. 212.

O objectivo de maximizar o resultado liquido permite encontrar uma "qualidade
optima", em que a diferenga entre o valor € o custo é maxima.

o P&g. 62
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Contudo, se na determinagéo do valor néo se tiverem em conta as caracteristicas
de mais dificl mensuracio da Informagéo, bem como a sua dimensdo estratégica, torna-se
possivel conceber Sistemas de Informagéo de baixo custo, eficientes, mas cuja eficécia
real € reduzida, uma vez que sio pobres em termos do fornecimento de informagdes para
as decisdes e ndo se constituem como um elemento estratégico.

Este tipo de constatacdo leva a que alguns autores considerem que os critérios
simples de eficiéncia, do tipo "Rendibilidade", quando aplicados & Informacdo, condu-
zem, a médio e longo prazo, a resultados desfavordveis. McFarlan !'7, por exemplo,
considera que "os gestores ndo devem permitir o uso de regras simplistas para determinar
os niveis de despesa com Sistemas de Informagéo", e que "ndo devem ser muito orienta-
dos para a eficiéncia na alocagdo de meios para a Informagio, pois é necessério encorajar
a criatividade da Pesquisa e Desenvolvimento durante os frequentes periodos de descon-
tinuidade tecnoldgica".

Assim, mais do que rejeitar os tradicionais critérios de eficiéncia, torna-se
necessirio, mesmo imprescindivel, "temperé-los" com critérios de eficcia.

2.3.5.4 - O célculo do valor da Informacéio

O valor duma unidade de informagéo, um relatério, por exemplo, decorre do
efeito marginal que ele tem no desempenho da organizacio (medido numa forma
monetéria tangivel), ou seja € igual a diferenca entre o desempenho com a informagfo e o
desempenho sem a informacéo.

O processo de aumento do desempenho pode ser decomposto em 3 passos:

- A informagio tem um efeito "surpresa", alterando a visdo que o decisor tem da realidade
(do mercado por exemplo);

- A informagfo provoca (ou ndo) uma alteragdo da deciséo;

- A decisio eventualmente alterada conduz a um desempenho superior.

Naturalmente que as circunstincias particulares de cada informacéo e de cada
decisdo podem dar contornos especificos aquela decomposicio. Contudo, em termos ge-
rais, o decisor podera perguntar-se:

117. FW.McFARLAN, "Information technology changes the way you compete", Harvard Business Review, 1984,
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- Em que medida a informacéo altera a nossa visio da realidade?
- Em que medida essa vis@o diferente altera as nossas decisdes?

- Quais serfo as melhorias de desempenho decorrentes dessas diferentes decisdes?

Néo sendo normalmente exequivel a quantificagéo das respostas aquelas pergun-
tas, elas poderdo ser reformuladas por forma a que, na prética, de forma mais acessivel, o
decisor possa fazer julgamentos subjectivos extremamente tteis sobre o valor da
informagdo. A decomposigdo em 3 passos, revela-se assim um auxiliar simples e precio-
so:

- Que surpresas poderei eu receber da informagdo, e com que frequéncia isso acontecera?

- Que decisdes poderei melhorar se receber tais surpresas, e com que frequéncia isso
ocorrera?

- Qual serd o beneficio de tomar essas decisdes melhoradas?

...estas sdo perguntas de resposta acessivel, e que permitem uma avaliagio expedi-
ta que, embora obviamente imprecisa, se pode revestir de grande utilidade.

2.3.5.5 - Andlise Custo-Beneficio dos Sistemas de Informacéo

Além dos estudos relativos ao valor da Informagéo propriamente dita, enquanto
elemento interveniente no processo de deciséo, é pertinente referir a perspectiva que se
foca no investimento que representa a implementagio dum Sistema de Informaco.

Neste sentido, o recurso as técnicas correntes de anélise de projectos de investi-
mentos pode ser uma via a prosseguir. Essas técnicas baseiam-se na anilise comparativa
dos custos e dos beneficios inerentes ao projecto.

A anélise dos custos € uma tarefa técnica complexa mas perfeitamente exequivel:
salarios, hardware, software, consultoria, comunicagdes, instalacdes e servicos diversos,
incluindo a operagéo e a manutengio do sistema.
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Tal como na generalidade dos investimentos, a andlise dos beneficios (ou do
valor, por analogia com a terminologia atras utilizada) é mais dificil. Neste tipo de inves-
timentos os beneficios sdo particularmente probleméticos, uma vez que se estendem por
diversas dreas e funcOes da organizag@o. Se os projectos de automatizagio que visam uma
mera reduco de custos podem ter beneficios tangiveis de célculo acessivel, existem
normalmente beneficios intangiveis, cuja quantificacéo, imprescindivel a este tipo de
técnicas, € um verdadeiro quebra-cabecas: melhoria da qualidade dos produtos, redugéo
nos tempos de entrega, melhor servigo aos clientes, melhores comunicagdes internas,
melhor informagéo de gestdo, melhor posicionamento estratégico.

A este propésito refira-se mais uma vez a pertinéncia da Strategic Investment
Methodology, desenvolvida pela IBM (ver 2.3.2.7), que pretende justamente introduzir
novas perspectivas na anélise de investimentos em Sistemas de Informacdo; os seus
objectivos basicos sdo a obtengéio duma macro-visdo em substituicio da tradicional visdo
técnica, o relacionamento directo entre o investimento e a estratégia da organizacéo, a
avaliagfo do impacto estratégico do investimento, e a melhoria da comunicacio entre os
gestores de topo e os gestores da Informagéo.

2.3.5.6 - Custeio dos servigos de Informacéio

A forma como uma organizacio encara internamente os custos dos servigos de
Informag@o pode ter um efeito benéfico importante na sua capacidade para desenvolver
sistemas eficazes, eficientes e imaginativos. A questdo do custeio destes servicos
assume-se pois como um elemento importante para uma Gestdo da Informagéo.

Se este tipo de questdes € por natureza complexa, neste caso a complexidade é
agravada pelo facto de que os custos indirectos sdo a parcela dominante, sendo os custos
directos comparativamente reduzidos. De qualquer forma, é possivel estabelecer politicas
de custeio adequadas aos objectivos da organizagio, que permitam evitar casos de
"sobreconsumo" de informagao, bem como os desperdicios que frequentemente prolifer-
am nas organizagdes de maior dimenséo '8,

118. CSALZMAN, em "Couts et efficacité des Systtmes d’Information", Informatique et Gestion, 1982, apresenta um
contributo para as questdes do custeio dos Sistemas de Informagso.
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2.3.6.1 - Gestdo de Recursos Humanos versus Gestdo da Informacio

A Informagdo € um recurso que tem uma relagdo muito estreita com as pessoas;
essa relacdo € de tal forma estreita que se pode dizer que s6 existe Informagio quando
existem pessoas. Assim, dizer-se que a Informagéo é um recurso fundamental implica um
reconhecimento idéntico relativo aos recursos humanos.

Alids, independentemente duma abordagem por via da Informacdo, um
crescente nimero de autores vem colocando uma especial énfase nos Recursos Humanos.
Desde a escola das Relagdes Humanas, de que Elton Mayo foi pioneiro, todos os estudio-
sos das questOes organizacionais ndo mais se esqueceram do elemento humano. Contudo,
os desenvolvimentos recentes, em que conceitos como Informagéo, Criatividade, e
Comunicagdo t€ém ganho relevancia, levam a que os Recursos Humanos sejam de novo
vistos como uma parcela critica das Ciéncias da Gestdo. Naisbitt 1!, por exemplo,
considera serem os Recursos Humanos "a pedra angular na competitividade das
organizagoes".

Os Recursos Humanos séo, por si s6s, uma vasta area cuja Gestdo justifica uma
atencgéo especial. No entanto, este texto néo pretende tratar de Gestdo de Recursos
Humanos mas sim de Gestdo da Informagéo, e é s6 nesse contexto que o tema seré
abordado.

2.3.6.2 - Os responsdveis pela gestiio da Informacéo

Uma questéo pertinente que logo surge quando se fala de gestdo da Informacio é
a de quem €, na organizagéo, responsavel por essa gestéo.

Um raciocinio directo e simplista leva-nos a ideia de que, devendo a Informagéo
ser encarada como um recurso auténomo e definido, é natural que deva existir um Depar-
tamento proprio, com um chefe a dirigi-lo. De facto, as ideias propostas pela literatura
ndo se afastam significativamente desse raciocinio.

Por uma quest&o histérica, o niicleo organizacional dedicado as questdes informa-
cionais nasceu com fungdes de mera automatizagéo de processos, no interior dum Depar-
tamento, normalmente o Financeiro ou o Administrativo. O crescimento da funcéo
Informatica e a sua expanséo a vastas dreas da organizagdo levou a necessidade de auto-
nomizar um Departamento de Informaética, directamente dependente da Administragéo.
Esta situagdo € talvez a que surge no panorama empresarial portugués com maior
frequéncia.

Contudo, a evolugdo tem vindo a dar-se da "Informética" para a "Informacdo". O

119. J.NAISBITT e PABURDENE, "Reinventar a empresa", 1987.



—————————————————————————— 2 - A Informagdo nas organizacgdes

reconhecimento do impacto estratégico do recurso Informacéo leva a que sejam
necessérios novos perfis, mais exigentes, porquanto além das aptidées tecnolégicas sio
necessérias aptiddes de gestéo.

A figura do Administrador de Dados, com fungdes de coordenagéo central e
global dos dados da organizagéo, reportando a um elemento da Administracéo e
auténomo em relagéo 2 Informética %, foi uma primeira aproximagéo a esta evolugdo.
Contudo, e ainda essa figura ndo estava implementada e testada de forma generalizada,
chegou-se a conclusdo de que ela era insuficiente face & dimensfo do impacto da
Informagéo no ambiente competitivo.

A literatura anglo-sax6nica vem propondo desde o inicio dos anos 80, a figura do
Chief Information Officer (CI0), como o primeiro responsével pelas questdes da
Informagéo. Ferreira da Silva '! propde a tradugdo "Maxima Autoridade Executiva para
a Informagéo". Contudo, € possivel traduzir o conceito utilizando expressdes que, por um
lado sejam do foro da nossa cultura empresarial ¢ que, por outro, nio compliquem um
conceito que € conceptualmente simples. A proposta aqui deixada é, simplesmente, a de
"Director de Informagfo", concordante com a ideia de recurso, desde o inicio seguida.

Sdo numerosos os autores que se referem ao CIO. Uma descrigdo completa da
ideia foi feita por Synott %2, que o definiu como:

- Em primeiro lugar, um homem de negécios, conhecedor de assuntos como o Planea-
mento Estratégico, Marketing, Gestdo da Produgdo, Finangas, Formulagdo de Estratégias,
e Anélise Competitiva;

- Em segundo lugar, um gestor, conhecedor de Planeamento Financeiro, Gestdo de
Recursos Humanos, Gestdo de Projectos, Sistemas de Controlo, ¢ Planeamento
Tecnolégico;

- Bm terceiro lugar, um técnico, conhecedor de Gestdo de Centros Informéticos, de
Computagéo end-user, Administracdo de Dados, Planeamento de Telecomunicacdes, e
Planeamento de Sistemas.

A figura do CIO € exigente, e néo é facil encontrar pessoas com o perfil adequado.
Contudo, trata-se dum papel que s6 agora comegou a evoluir, e cuja necessidade surge
crucial:

- para empreender a visdo da gestdo da Informagdo como um recurso organizacional vital,
e para persuadir 0s outros gestores a partilharem essa visdo;

120. A figura do Administrador de Dados auténomo em relagéo ao Departamento de Informatica é proposta, entre out-
ros, por JAMES MARTIN em " i database environment", 1983.

121. AFERREIRA DA SILVA, "A Gest#o da Informagao nas organizagdes", unica o 5° resso Portugués
de Informética, 1989, P4g.30.

122. W.SYNOTT, "The information weapon", 1987, Capitulo 2.
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- para trazer a Informag#o e os seus sistemas para o terreno da estratégia e da competicéo;

- para gerir e coordenar a crescente descentralizagdo e disseminagio dos meios e dos
recursos de Informacéo;

- para servir de "mecanismo de mudanga", harmonizando a explos#o tecnolégica com a
evolugéo organizacional.

A figura seguinte sintetiza de forma exemplar a evolugo para a figura do CIO:

Era dos Computadores Era da Informagao
‘ T

|

|

|
Papel Director de Informética | Dirgéfor de Informagéo (CIO)
Reporta a Director Financeiro { ecutivo maximo
Tendéncia organizacional Centralizada Descentralizada
Envolvimento na gestéo Médio Superior
Gere Sistemas de Proc.Dados | Informagéo
Recursos que o preocupam Computadores | Dadose Comunicagdes ‘
Perfil necessério Técnico | Gestio |
Tipo de Planeamento Técnico I Estratégico '
Misséo das tecnologias Produtividade : Vantagens Competitivas |
Misséo Controle |  Inovagéo Tecnolégica
Investimento em tecnologias Conservador | Agressivo
Integragéo de tecnologias Arquitectura Procados } Arquitectura da Informagéo
Estilo de gestéo Controla 1 Influencia

|

|

Diferengas entre as eras dos computadores e da informagédo

Fig. 8 - W.SYNOTT, "The information Weapon", 1987, P4g.28.

Em suma, a figura do CIO pode e deve funcionar no como uma "receita", mas como um
referencial 1til para as questOes relativas aos responséveis pela Informacéo !

123. Esse referencial é particularmente importante na Europa em geral (¢ em Portugal obviamente), porquanto um

estudo empreendido pela Andersen Consulting, "European IT managers: in step for the 90’s", revela que os gestores

com responsabilidades informacionais tém dificuldades em identificar ¢ desenvolver sistemas que tragam vantagens
competitivas para as suas empresas, e revelam preocupagdes excessivamente tecnoldgicas.
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2.3.6.3 - Actividades informacionais: profissionais de Informé4tica versus utiliza-
dores

Tradicionalmente, as actividades directamente relacionadas com o tratamento da
Informagéo concentravam-se no Departamento de Informética, onde um conjunto de
profissionais altamente especializados executavam um conjunto de fungbes técnicas:
Programadores, Analistas, Administradores de Bases de Dados, Engenheiros de Sistemas,
Operadores, Especialistas de Redes, e outros.

A explosdo da Computagio end-user 124, contudo, veio alterar radicalmente o
panorama; a tecnologia tornou a Informética um brinquedo, uma ferramenta criativa, e
um atraente meio de comunicagdo. Os utilizadores, comegaram, naturalmente, a querer
adquirir alguma tecnologia por forma a actuarem de forma mais activa na 4rea da
Informagéo, que sentem ter uma importincia crescente no seu dia a dia.

As tendéncias tecnol6gicas actuais '?° sdo concordantes neste ponto: cada vez
mais, os utilizadores terdo responsabilidades no dominio da Gestéo da Informagio (o que
deve ser encarado com a maior naturalidade, pois de hé muito que tém responsabilidades
financeiras, de pessoal, e até comerciais). Isso implica uma redefinicéo do papel do pro-
fissionais de Informética, e um ajustamento no papel das restantes pessoas.

Assim, aos profissionais de Informética, ou ainda melhor, de Sistemas de
Informacdo, cabe cada vez menos o papel de gestores operacionais e de executores das
tarefas informacionais, e cada vez mais o papel de facilitadores e investigadores. Em vez
de, por exemplo, desenvolverem software para tratamento directo da informagdo organi-
zacional, desenvolvem software para auxiliar os utilizadores na gestdo das suas novas
responsabilidades, ddo assessoria e formagio, mantém as infra-estruturas globais e cen-
trais que continuarfo inevitavelmente a existir. Servirdo de integradores e ndo de meros
fornecedores.

Estes profissionais poderdo ter carreiras variadas e distintas. Synott 125, por
exemplo, prescreve dois tipos de carreiras paralelas, uma técnica e outra administrati-
val?’, conforme a seguinte figura ilustra:

124. O autor preferiu néo traduzir a expresso, em parte por nfo ter encontrado uma férmula satisfatéria, mas também
devido a uma assumida deformag#o profissional.

125. Dessas tendéncias, destacam-se os novos interfaces homem-méquina, cada vez mais humanizados, e vocacionados
para utilizadores néo profissionais; estes interfaces , que comegaram por ser do domfnio exclusivo dos microcomputa-
dores, comegam a invadir os computadores de grande porte. Outras tendéncias, e falando ainda exclusivamente de
software, sfo as linguagens de 4* Geragfo, as linguagens de "query", os produtos do tipo "Computer-Aided" (CAD,
CAM, CASE, etc.).

126. W.SYNOTT, obra citada, p4g.266.

127. As designagdes "Técnica" e "Administrativa" correspondem no original a "Professional" e "Management",
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Fig. 9 - WSYNOTT, "The information weapon", 1987, P4g. 266.

Os utilizadores, por seu turno, ir-se-do apercebendo das suas novas responsabili-
dades e dos ajustamentos que elas provocam. E extremamente interessante a abordagem
de Hoffman '?%, que parte da tese de que existem Departamentos de Servigos de
Informagéo em miniatura nas varias unidades organizacionais, para definir as novas
responsabilidades e problemas que os gestores dessas unidades terdo que enfrentar.
Assuntos como o desenvolvimento de software, a estratégia de aquisicio de novos siste-
mas informéticos, a operagéo dos sistemas instalados, as telecomunicagdes, o apoio
técnico e a gestdo de pessoal passardo a ser da sua responsabilidade.

128. G.HOFFMAN, "Every manager is an Information Systems manager now, or, managing user-controlled Informa-

tion Systems", Information & Management, 1986.
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Os gestores dos departamentos utilizadores e os profissionais desses departamen-
tos terdo que ter em conta o novo conjunto de actividades informacionais que acresce as
suas actividades departamentais habituais. Algumas questdes: o recrutamento dentro do
departamento (normalmente existem voluntdrios curiosos que "agarram" estas novas
tarefas), a formagéio (provavelmente disponivel no Departamento de Informética, ou
entdo directamente no mercado), a articulagio entre as actividades informacionais e as
actividades especificas do departamento. E importante ndo considerar as actividades
informacionais como uma "ilha", mas sim como uma actividade corrente no Ambito do
departamento, tal como as restantes actividades.

Os gestores desses departamentos terdo que assumir que a introdugéo deste tipo
de responsabilidades sob sua jurisdi¢éo implica necessariamente uma nova 4rea a que
teréio que dedicar algum esforco de gestéo, e & qual terdo que atribuir meios, sobretudo
humanos, para assegurar o seu bom funcionamento. Esta ideia é importante, porquanto a
experiéncia sugere que os utilizadores tém tendéncia para considerar tudo demasiado
simples, néo dedicando a estas questdes a atengio necessaria.

No fundo, a ideia base é, novamente, a que preside a nogéo de recurso: assim
como, por exemplo, gerir recursos humanos coloca os mesmos problemas no Departa-
mento de Recursos Humanos ou no Departamento Comercial, também gerir Informagio
ndo difere significativamente no Departamento de Informatica ou nos outros; os proble-
mas s40 0s mesmos, as solucdes é que podem variar.

2.3.6.4 - Os gestores de topo

Dada a ja referida relevéncia da Informagéo enquanto recurso, os gestores de topo
12 ndo podem e néio devem estar ausentes quando falamos de recursos humanos.

Relativamente a este conjunto de pessoas, pequeno em niimero mas significativo
em influéncia, a questdo mais importante & a da necessidade de que tenham consciéncia
das mutagdes e evolugdes relacionadas com a Informacio, e dos beneficios e potenciali-
dades da implementacio duma verdadeira Gestéo da Informagdo. Mintzberg, por exem-
plo, destacou os "papéis informacionais" dos gestores na analise da sua actividade 13;
monitoragem, difuséo e porta-voz.

O envolvimento dos gestores de topo nessa gesto e a sua participagfo atenta na
definicéo de estratégias e em grandes projectos ¢, a todos os titulos, indispensével. Ferrei-
ra da Silva ! exprimiu muito bem esta ideia ao referir-se a uma "actividade nao

129. Por "gestores de topo" entenda-se a clipula dirigente da organizagfo, seja um gerente, um Conselho de
Administragio, ou outra estrutura anéloga. A ideia corresponde 2 expresszo angl6fona "top management".

130. HMINTZBERG, "The manager’s job: folklore and fact", Harvard Business Review, 1975 (reeditado em 1990).
Neste conhecido artigo, o autor, embora ponha em causa, com a sua curiosa irrever&ncia, muito do que se escrevia
sobre "Management Information Systems" e "Decision Support Systems", acaba por reconhecer a relevancia da
Informag#o na actividade dos gestores.

131. AFERREIRA DA SILVA, "A Gestéo da Informagso nas organizagdes", Comunicagfio ao 52 Congresso Portugués
de Informética, 1988.
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delegdvel dos gestores ao mais alto nivel das organizagoes".

Também no que toca a estas pessoas a formacio é uma questdo pertinente, uma
vez que provavelmente estes dominios néo fizeram parte da sua formagéo de base. A
formagdo para os gestores de alto nivel é um importante desafio e é, para além disso, um
requisito para o progresso da gestdo da Informagio nas organizacdes.

2.3.6.5 - Formacio

Ao longo das virias alineas anteriores, e ao serem percorridas as vérias categorias
de recursos humanos, a palavra "formagéo" foi uma constante. Este facto est4 longe de
surpreender, porquanto a formagéo é um dominio que tem vindo a tornar-se cada vez
mais relevante; o ritmo de evolugéo, tecnoldgica e néo s6, é crescente, levando a que a
aprendizagem seja, em média, cada vez mais efémera. Alids, como muito bem diz Nais-
bitt *2, nos tempos de hoje o importante é "aprender a aprender".

A formagio nos dominios da Informagdo é, pois, crucial, havendo necessidade de
formar tanto os nfveis de gestdo como os niveis operacionais.

Em relagéo a estes tltimos, os problemas sdo menores, porque se trata de
formagdo com &mbitos mais limitados ou concretos, disponivel em abundéncia no merca-
do, nos construtores/vendedores de hardware e software, ou mesmo dentro das proprias
organizagdes, quando de maior dimensio.

Os maiores problemas colocam-se com a formagio dos niveis de gestdo. Sobre
este tema, a abordagem de Ferreira da Silva !*® representa uma boa sintese, com a
vantagem de estar adequada ao ambiente nacional.

Aquele autor considera como principal objectivo da formagéo, dar aos gestores
uma compreenséo do papel da Informagéo (e das Tecnologias da Informagio) nas
organizagoes, € uma consciéncia das suas responsabilidades na sua gestfo.

Considera trés populagdes a formar:

- Gestores ao mais alto nivel;
- Direcgoes e chefias de Organizagio e Informética;

- Outros niveis de gestdo ndo Informaética.

132. J.NAISBITT e PABURDENE, "Reinventar a empresa", 1987.

133. A FERREIRA DA SILVA e A TOMAS, "Formagao Informética dos gestores das organizagdes", Comunicacfo ao
32 Congresso Portugués de Informética, 1988.
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A formagéo para os gestores pode assumir as formas de ciclos de palestras,
formagéo no decurso de acgdes de consultoria ou por auto-estudo. Aquele autor propde
ainda linhas-mestras de programas para cada uma das trés populagdes.

Sendo a mais dificil, a formacéo para gestores é também a que se encontra menos
standardizada e menos vulgarizada. Contudo, hé indicios de que, também a este nivel,
comegam a surgir no mercado novas propostas de formagio que representam certamente
contributos {teis para uma melhor Gestéio da Informagéo.

2.3.6.6 - A organizacéio do trabalho. Projectos.

Outra questéo do foro dos Recursos Humanos é a da forma como as actividades
informacionais sdo desenvolvidas. A este respeito, a tradigdo Informética indica a estru-
tura de Projecto ** como contendo virtualidades consideraveis.

Embora a ideia de Projecto ndo deva constituir uma panaceia para todos os males,
sendo de admitir outras formas de organizagio de trabalho em condigdes especificas, o
facto € de que a flexibilidade, temporariedade e métodos préprios de gestdo dos projectos,
permitiram resultados que as estruturas hierdrquicas simples nio suportariam. Além
disso, a estrutura tipo projecto € suficientemente adaptével para poder ser aplicada em
indmeras circunstincias, nomeadamente no 4mbito de Departamentos de Informatica, no
4mbito de Departamentos utilizadores, ou ainda, no 4mbito de ambos (a situagio mais
vulgar).

A gestéo de projectos no dmbito dos Sistemas de Informacio é considerada uma
area em expansdo, onde ainda sdo necessérios esforgos significativos de investigagéo. A
especificidade destes projectos criou uma érea auténoma de investigagio, sem prejuizo
do facto de que muitas das caracteristicas destes projectos sdo comuns a projectos de
diferente natureza.

Em termos de investigagdo refiram-se os avancos da IBM, a qual tem dedicado
um grande esforgo ao nivel dos Projectos de Desenvolvimento de Software, enquadrando
na sua nova filosofia AD/Cycle o conceito de Gestéo do Trabalho (work management)
assistida por computador, incorporando os conhecimentos da Gestdo de Projectos e
dando-lhes uma perspectiva mais vasta 15,

Outros desenvolvimentos dignos de relevo dizem respeito & gestdo de carteiras de
projectos, onde novas formas de gestdo podem ser introduzidas em fungdo do risco dos
Véri%Ss projectos, fruto do seu grau de estruturagio e do domfnio das tecnologias envolvi-
das **°.

134. Por "Projecto” entenda-se o trabalho desenvolvido num perfodo limitado e definido de tempo, com objectivos
concretos e mensuraveis, por uma equipa formalizada mas flexivel, susceptivel da aplicagao de técnicas de gestao
préprias.

135. CHROUST et al, "The role of work management in application development, IBM Systems Journal, 1990.

136. EW.McFARLAN, "Portfolio approach to Information Systems", Harvard Business Review, 1981.
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Em suma, a gestdo do trabalho no dmbito da Informacdo é um terreno fértil, onde
novos desenvolvimentos estdo em curso e do qual se podem esperar novas ideias e novos
suportes computacionais.

2.3.6.7 - Sistemas de recompensa

Uma questdo importante em termos de Recursos Humanos é a dos sistemas de
recompensa; a procura de sistemas adequados parte do principio consolidado de que as
organizagGes néo podem basear-se apenas na adopgéo voluntéria dos objectivos ou no
cumprimento de directivas.

Quando o salério estd directamente relacionado com o desempenho, nio h4
divida de que o desempenho é superior. No entanto, isto implica que os parametros de
avaliac@o devam estar bem definidos, o que ndo é facil para actividades de cariz mais
incerto. Nestes casos, este tipo do incentivos pode ser contra-producente %7,

Uma alternativa € a adopgo de medidas mais globais, que reflitam comportamen-
tos espontdneos dos grupos. As recompensas por grupos aumentam a cOOperagio
intra-grupo, mas podem afectar negativamente a cooperago inter-grupos '3 .

Em concluséo, as recompensas de tipo monetério sdo problematicas nas activi-
dades dos profissionais de Informag&o. Nao devendo ser excluidas, devem ser bem
ponderadas com as condicdes objectivas existentes a fim de evitar efeitos contrarios aos
pretendidos.

As alternativas a este tipo de recompensas sdo as recompensas intrinsecas,
consequéncia natural do comportamento em si, e independentes de recompensas externas.
Galbraith * identificou 2 tipos de recompensas intrinsecas: o envolvimento nas tarefas,
¢ a identificagfo com os objectivos: '

- O envolvimento nas tarefas € sentido pelos individuos com determinados perfis que
obtém satisfacdo da execucgdo das tarefas;

- A identificacfio com os objectivos ocorre na medida em que as pessoas incorporaram no
seu sistema de valores pessoal os objectivos ou subobjectivos da organizacio.

137. A.D.LUZI ¢ K.D.McKENZIE, "An experimental study of performance information systems", Management
Science, 1982.

138. J.T.NOSEK, "Organizational design strategies to enhance Information Resource Management", Information &
Management, 1989, P4g.85.

139. J.R.GALBRAITH, "Organization design", 1977, citado por J.T.NOSEK (obra citada).
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Couger e Zawacki ° revelaram que os profissionais de Informética tém necessi-

dades de crescimento profissional muito elevadas e, em contrapartida, tém baixas ne-
cessidades sociais. Sdo motivados por expectativas de desempenho claras, oportunidades
para o seu desenvolvimento profissional, e pelo feedback do seu desempenho.

Assim, para uma gestao eficaz dos profissionais da Informacio devem ser estabe-
lecidos sistemas de recompensa que privilegiem recompensas intrinsecas, e devem ser
atendidas e geridas as suas fortes necessidades de crescimento profissional. Naturalmente

que a questéo das recompensas € apenas uma face dum poliedro mais complexo, havendo
necessidade de as articular com outras varidveis organizacionais 14,

2.3.6.8 - As questdes-chave para o futuro

Em termos de recursos humanos, o futuro apresenta-se tio complexo quanto
curioso. Assim, e em jeito de concluséo deste subtema, vejam-se os resultados dum
estudo realizado nos Estados Unidos, para averiguar as questdes-chave da Gestdo de
Recursos Humanos para os anos 90 4 O estudo concluiu que, embora revelando as
suas diferentes perspectivas, hd uma grande margem de concordéncia entre os gestores
Informéticos e os gestores de Recursos Humanos.

Os resultados foram, para os gestores informé4ticos:

1 - Adquirir uma melhor orientagéo para a actividade da organizacio;

2 - Preparar a estratégia para transferir algumas responsabilidades para os utilizadores;
3 - Reciclar pessoal;

4 - Definir os requisitos e os perfis para o futuro ambiente informético;

5 - Encorajar os gestores para serem mais homens de negécio e menos técnicos;

6 - Enfatizar a criatividade e a inovagéo;

7 -Treinar as aptidOes de comunicagéo e de comportamento;

140. J.COUGER e R.ZAWACKI, "What motivates DP professionals?", Datamation, 1978.

141. J.C.BRANCHEAU e T.R.HOFFMANN, "Managing Information Systems for efectiveness and humanity: apply-
ing research on organizational behaviour", Information & Management, 1987. Estes autores sugerem um conjunto de
medidas e de atitudes para se conseguir gerir os profissionais da Informagio com humanidade, a Gnica forma de obter
uma efic4cia organizacional de longo-prazo.

142. J.D.COUGER, "Key Human Resources issues in IS in the 1990’s: views of IS executives versus Human Re-

sources executives", Information & Management, 1988.
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8 - Encontrar novas formas de motivar as pessoas;
9 - Desenvolver melhores medidas de desempenho;

10 - Recompensar os principais contribuidores.
Para os gestores de Recursos Humanos:

1 - Melhorar o planeamento de Recursos Humanos;

2 - Melhorar as aptidoes de lideranga e de gestio;

3 - Aumentar os conhecimentos sobre a actividade da organizagéo;
4 - Aumentar a produtividade e a motivagio;

5 - Encontrar novos programas de recompensas;

6 - Manter a actualizaggo tecnoldgica;

7 - Actualizar as técnicas de recrutamento e selecgio;

8 - Ajustar-se aos novos valores das pessoas;

9 - Melhorar a aproximagéo ao planeamento de carreiras;

10 - Reter e motivar o pessoal de manutengio.
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2.3.7.1 - Generalidades

As questdes do impacto das novas formas de entender a Informagfo na estrutura
organizacional estdo pouco exploradas e, quando abordadas, sdo-no duma forma que néo
tem em conta a sua relevéncia estratégica. Dito de outra forma, as decisdes de estrutura
neste dmbito sdo normalmente tratadas como questdes ticticas ou operacionais, mesmo
pelos autores entusiastas da simbiose Estratégia/Informagao.

Este fen6meno deve-se certamente a juventude da Gestdo da Informacio, drea
ainda hibrida e imatura, embora por outro lado deva também ser reconhecido que a
questdo do impacto nas estruturas, embora sendo importante nfo é tio determinante como
outras. Existem contudo indicios de que as questdes da estrutura viro a ter um tratamen-
to mais especifico nos préximos anos.

De facto, o debate centra-se sobretudo na reparti¢do de competéncias entre um

Departamento de Informética, cuja existéncia se tornou pacifica, e os v4rios Departamen-
tos funcionais. Surge aqui a questdo omnipresente da centralizacio versus
descentralizagfo, que merecerd atencéo adiante.
Nosek 1*3 ¢ um dos raros autores que faz uma ligagio explicita entre a estrutura e
a Gestéo da Informacgio. Aquele autor considera que 0 ambiente organizacional é uma
importante restricdo a Gestdo da Informagdo enquanto recurso, e aborda as escolhas de
estrutura como uma das dreas de acgdo controldveis sobre esse ambiente. A sua
exposigéo, contudo, € um pouco decepcionante porque pouco avanga relativamente aos
autores com propdsitos menos inovadores.

Para Nosek, as necessarias escolhas de estrutura nfo so um processo estatico
mas sim dindmico (orgénico). Existem 2 tipos de estratégias de escolha de estrutura:

- Hierarquicas - Trés alternativas:

- Profissionais de Informaética ** nos vérios departamentos funcionais
(estrutura mais descentralizada);

- Peritos funcionais no Departamento de Informética (estrutura mais
centralizada);

143. J.T.NOSEK, "Organization design strategies to enhance Information Resource Management, Information &
Management, 1989.

144. A expressao "Informética" € utilizada para respeitar o artigo de Nosek, que utiliza "Data Processing". A palavra
"Informética” poderia, contudo, ser substitufda com vantagem por "Informago" ou "Sistemas de Informagao".
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- Sistema japonés, em que o titulo de "programador" s6 é obtido apés 10
anos de experiéncia em vérios departamentos funcionais.

- Matriciais

- A medida que os utilizadores se véo envolvendo no desenvolvimento dos
seus sistemas, sdo necessérias alteragdes no Departamento de Informatica
para dar apoio técnico aos utilizadores, ndo s6 porque estes se apercebem
das limitagdes dos sistemas por eles desenvolvidos, como porque é
necessério transferir tecnologia para esses utilizadores (a ideia de "Infocen-
tro", em voga, corresponde a este tipo de evolugio);

- Uma forma orgénica pura, a co-propriedade. A co-propriedade pode surgir
quando se avanga para além da relagdo produtor-consumidor de servigos de

‘ Informagfo, e existem ligagOes bidireccionais multiplas entre o Departa-
mento de Informaética e os Departamentos Funcionais; a Informago passa e
ser vista como uma componente do produto dos departamentos, € nfo como
um fornecimento externo.

As opgdes entre estruturas hierarquicas ou matriciais enquadram-se numa dis-
cusséo mais vasta, de tipo global. A questdo da Informagéo tem que ser naturalmente
inserida no todo da organizacéo.

Synott %3, ao apresentar em alternativa estruturas funcionais e estruturas depar-
tamentalizadas, considera também que se trata dum problema global, e que a estrutura das
actividades de Informagfo tem que seguir a estrutura global. Assim, a fungéo de gestdo
da Informag@o pode ser central (eventualmente enquadrada numa macro-funcio Adminis-
trativa que inclua Finangas e Recursos Humanos), ou repartida pelas varias divisdes, com
uma coordenacéo central.

A grande inovagdo de Synott néo resulta pois da inser¢io da fungfio na estrutura,
mas sim do reconhecimento da fungéo como sendo de "Gestéo da Informaggio" (Informa-
tion Resource Management no original). Voltamos assim 2 questdo de saber qual o
4mbito e defini¢do da tal fungdo/departamento cuja existéncia se tornou geralmente
aceite.

Para a resolugio desta questdo a perspectiva evolutiva torna a ser dtil. A
identificagio dum Departamento de Informatica directamente dependente de autoridades
centrais tornou-se pacifica 6. No entanto, quais as fungdes e as responsabilidades desse

145. W.SYNOTT, "The information weapon", 1987, PAgs. 208 a 212.

146. No ambiente empresarial portugués, em que existe um grande nimero de organizagdes com um nivel de desen-
volvimento precério, a questo ainda nfio é completamente pacifica. A evolugio tecnoldgica e o préprio ritmo de
desenvolvimento nacional devergo, contudo, alterar gradualmente esta situag@o.
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departamento? Assim, sob uma mesma capa estrutural, podem esconder-se diferentes
estadios evolutivos. Depois da época da Informatica, comegaram a surgir designacdes
como "Departamento de Organizagéo e Informética" em que se reconheceu o impacto
organizacional da Informatica; algumas organizagdes mais inovadoras apresentam j4 um
"Departamento de Sistemas de Informagéo", que traduz a passagem duma perspectiva
tecnoldgica e operacional a uma perspectiva mais abrangente e reveladora de maiores
preocupagdes estratégicas. O futuro tratd, provavelmente, "Departamentos de
Informagéo", "Departamentos de Recursos Informacionais" ou designagdes afins.

Como sintese destas abordagens, poder-se-4 afirmar que as questdes da
Informag@o tém algum impacto na estrutura, embora mais em termos da definicéo e nas
responsabilidades de alguns érgéos, do que na identificagdo e posicionamento desses
6rgéos.

2.3.7.2 - Centralizacgéio versus Descentralizacio

A questdo das competéncias relaciona-se com as questdes da
centralizagfo/descentralizagdo e da computagio end-user, estas sim amplamente tratadas
por numerosos autores. Contudo, hd que ter em conta que a vasta literatura, como perti-
nentemente alerta Hoffman 14’7, coloca-se do ponto de vista dos problemas dos
profissionais de Informética, causados pela proliferagdo de microcomputadores fora do
seu controlo, o que representa inevitavelmente apenas um lado do problema.

O problema da centralizagdo/descentralizagfio € j4 um "cl4ssico" da Teoria da
Organizagéo, néo deixando por isso de ser uma questdo actual, que preocupa muitos
gestores € muitas pessoas em numerosas organizagdes ¢ que justifica a atengéo deste
texto. E também uma questdo de estrutura, e daf a sua pertinéncia neste capitulo.

Dos numerosos contributos para o esclarecimento desta questfio, podem distin-
guir-se dois que se salientam pela sua globalidade e qualidade, e que, por esse facto, sdo
uma referéncia constante na literatura.

O primeiro € da autoria de McFarlan e McKenney, da Harvard Business School:
numa abordagem ao conflito de poder entre utilizadores e informéticos ¢, aqueles
autores consideram que deve ser procurado o equilibrio, o qual deve ter em conta a cultu-
ra da organizago, o impacto estratégico das Tecnologias da Informagio, a estrutura e a
geografia.

Assim, o problema reside na permanente pesquisa dum equilfbrio entre os conjun-
tos de forgas e pressdes que, no seio da organizagio, se exercem no sentido da
centralizacdo e da descentralizagéo.

A obtencéo desse equilibrio € um objectivo dificil, que para ser atingido carece

147. G.HOFFMAN, "Every manager is an Information Systems manager now, or, managing user-controlled Informa-

tion Systems", Information & Management, 1986, P4g.231.

148. EW.McFARLAN e J.L.McKENNEY, "The information archipelago - governing the new world", Harvard Busi-
ness Review, 1983.
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duma prévia identificagdo e caracterizagéo das forgas antagénicas em presenca. Os au-
tores reconhecem 5 categorias de forgas que se exercem no sentido do dominio dos
utilizadores (designagio cujo contetido corresponde aos profissionais dos departamentos
funcionais):

- Procura encurralada - O Departamento de Informética (DI) ndo consegue dar resposta &
procura de novos servigos, e acumula atrasos que sfo, por norma, de 3 a 5 anos. Como
agravantes, o DI tem dificuldade em segurar as pessoas de talento, que se mudam fre-
quentemente para sofiware houses e para empresas vendedoras de computadores; con-
some muito tempo em tarefas complexas centrais de coordenagio de redes, comunicagdes
e standards;

- Servicos disponiveis - Os packages de software baseados em micro ou minicomputa-
dores oferecem solugdes por vezes confrangedoramente simples. Frequentemente, essas
solucBes locais parecem ser mais eficientes que o trabalho realizado pelos profissionais
do DI central;

- Necessidade de controlo - Para os utilizadores, a nogio de recuperarem o controlo de
parte das suas actividades, em especial se se tratarem de actividades cruciais para o seu
departamento, € bastante apelativa;

- Maior inovacéo - E dificil prever todas as implicagdes da introducio duma nova tecno-
logia, pelo que a intervencdo dos utilizadores em fases iniciais dessa introdugfio estimula
a criatividade e pode viabilizar novas aproximagges a resolucéio de problemas;

- Ajuste & organizacdo - Quando a organizagéo estd num processo global de
descentralizagdo, faz sentido que o mesmo se aplique 2s actividades de Informaco.

Identificaram igualmente outras 5 forgas que se exercem no sentido do controlo
por um DI central:

- Profissionalismo - A quantidade de pessoal informatico favorece o aparecimento de
peritos, providencia melhores carreiras profissionais, facilita o desenvolvimento e a
adopgdo de regras de gestdo e de actuagio. Os sistemas desenhados e seleccionados pelos
utilizadores tendem a ser vulnerdveis no que toca a standards, sendo necessario grande
cuidado na selecgdo inicial de hardware e software de base;

- Administracéo de Dados - A necessidade de gerir globalmente os dados implica a
centralizagdo dessa actividade, sendo depois distribuidos aos utilizadores os necesséarios
acessos as Bases de Dados centralmente desenhadas e mantidas. A proliferacéo de fichei-
ros locais € extremamente dificil de manter e é muito cara a tarefa de unificar/ligar esses
ficheiros;
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- Centro de novas ideias - Um departamento central ajuda a identificar o potencial das
novas tecnologias e a uma divulgagéo seleccionada desse potencial. Pode ainda funcionar
como unidade de pesquisa e liderar funcional e financeiramente a implementagéo de
projectos inovadores, os quais se empreendidos por um utilizador seriam certamente
aventureiros;

- Ajuste 2 estrutura - O DI central é mais adequado em organizagdes onde as actividades
de planeamento e de controlo operacional s&o centralmente dirigidas;

- Anélise de Custos - Um DI central permite estimativas mais realistas dos custos do
desenvolvimento de software.

Uma outra forma de abordar esta problemética foi proposta por Henderson e
Treacy, do Massachussets Institute of Technology !*°. Estes autores nio se expressam
em termos de centralizago e descentralizagdo, mas em termos da computacio end-user,
que consideram ser um fenémeno irreversivel. Essa computagio end-user encerra 4
aspectos fundamentais, os quais devem merecer a atengéo dos gestores:

- A infra-estrutura de suporte (educacéio, implementagio e lideranga);

- A infra-estrutura tecnolégica (hardware, software e comunicagdes para suportar os
sistemas de apoio a decisdo e de automagéo do escrit6rio);

- A infra-estrutura dos dados (seguranca, standards, e modelizagio);

- Planeamento e Avaliagio (questdes do impacto competitivo, face as dificuldades surgi-
das com as anélises custo-beneficio tradicionais).

Os autores consideram que a computagéo end-user segue um padrio do tipo
"curva de experiéncia", em que a importincia relativa daquelas quatro vertentes vai
variando, nos termos da seguinte figura:

149. J.C.HENDERSON e M.E.TREACY, "Managing end-user computing for competitive advantage", Sloan Manage-
ment Review, 1986.



—————————————————————————— 2 - A Informagdo nas organizagdes

Criticismo dos assuntos ao longo do tempo

Alta A

Importéancia
relativa
dos assuntos

Baixa

Tempo
Legenda
=== Curva de Experiéncia ++++ Planeamento/Avaliagéo
———— Hardware/Software eeeee Dados
— — — Suporte/Educagéo

Fig. 10 - JHENDERSON E M.TREACY, "Mamanging end-user computing for competitive advantage", Sloan
Management Review, 1986 Winter, P4g. 6.

Perante este padréo, os autores sugerem estratégias de gestdo alternativas que se
ajustem a importéncia relativa dos quatro aspectos mencionados. Este enquadramento da
situagdo aceita o facto de que estamos perante uma realidade dindmica e fornece um
meio inteligivel de gerir essa dindmica. Contraria o erro frequente de tentar impér uma
determinada perspectiva cedo demais, mantendo uma evolugéio harmoniosa e controlada.

Em sintese, a repartigdo das competéncias informacionais é o principal problema
da Gestdo da Informagdo em termos de estrutura, sendo mais frequente a situago em que
o problema cria conflitos entre érgéos pacificamente aceites, do que a situagio em que a
existéncia dos préprios 6rgéos é posta em causa.
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2.3.8.1 - Enquadramento das questdes tecnoldgicas na Gestio da Informacéo

A vertente tecnolégica da Informagéo, & qual poderemos dar a designagéio
habitual de "Tecnologias da Informagéo" (TI), é um aspecto da maior relevincia. A sua
relevancia € de tal forma significativa que a prépria tecnologia se sobrepde frequente-
mente 2 Informagdo propriamente dita, levando a que, conforme mencionado anterior-
mente, muitos autores confundam as duas coisas, ou mais, assumam directamente que o
que interessam s@o as tecnologias.

De facto, as Tecnologias sdo muitas vezes a "face" perceptivel da Informago,
sendo natural que sejamos colectivamente mais sensiveis a elas do que & Informagéo em
si. Um exemplo corrente: o que as méquinas de pagamento autométicas (ATM) de facto
nos oferecem € a disponibilidade de determinada informagéo com determinada qualidade
(rapidez, ocasiio); contudo, ao falar de ATM somos conduzidos as ideias das maquinas,
das comunicagdes, das bases de dados. Substituimos o verdadeiro elemento que nos
interessa, a informagéo, pela forma como o mesmo nos é disponibilizado, a tecnologia.

Por outro lado, a énfase nas TI também se justifica por serem elas as principais
responséveis pelo impacto na Informagéo enquanto recurso nos dias de hoje. Mais, a
propria evolugio tecnolégica, em termos genéricos, é um dos principais elementos carac-
terizadores da sociedade € do momento actual.

No fundo, em termos de tecnologias, a questdo fundamental é a sua subordinacéo
a um pensamento estratégico global, evitando aquilo a que Wyman, com tanta oportuni-
dade, chamou de "miopia tecnolégica" !*, seja na sua forma externa (néo se reconhe-
cendo o impacto da tecnologia no negécio da empresa e nos negécios relacionados), seja
na sua forma interna (em que a empresa dispoe da tecnologia avangada mas é incapaz de
a usar de forma estratégica).

De qualquer forma o autor deste texto, embora reconhega a importincia das TI,
considera que o que deve ser objecto de estudo é a Informagdo, tese em que se encontra
acompanhado por numerosos autores. A questdo das TI &, pois, apenas uma das vertentes
do estudo da Informagdo e € nesse contexto que deve ser abordada. Alids, as TI enquanto
objecto de estudo néo diferem significativamente, pelo menos em termos de principios,
de outras tecnologias (de producéo, de transporte, etc.), com as quais, ali4s, cada vez mais
se confundem.

Importa também esclarecer que a palavra tecnologia deve ser aqui entendida em
sentido lato; esta ressalva € importante porquanto neste dominio existem tecnologias, por
exemplo de desenvolvimento de software, que se expressam duma forma diferente da
expressdo material mais comum. Assim, nas TI é necessério considerar ndo s6 computa-
dores, periféricos ou comunicagGes, mas também metodologias e técnicas diversas.

150. J,WYMAN, "Technological Myopia - The need to think strategically about Technology", Sloan Management
Review, 1985.
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2.3.8.2 - A introdugéio das TI na organizac¢io

As TI chegam as organizagGes por ondas; quando uma dada tecnologia estéd um
uso, normalmente existe outra em nascimento, repetindo-se o processo ao longo do
tempo. A medida que os custos da tecnologia em uso baixam, os custos totais aumentam
devido a necessidade de integrar as novas ondas de inovagdo, o que ndo implica que os
lucros diminuam, porquanto essas novas tecnologias permitem melhores desempenhos e
novas oportunidades estratégicas.

Este cendrio, derivado do conhecido esquema concebido por Schumpeter em 1911
na sua obra "Teoria do Desenvolvimento Econémico", tem particular relevo nas TI, ao
ponto de ser por vezes assumido pela terminologia Informética pela definigéo de
"geragdes": geragOes de linguagens, geraces de computadores, por exemplo.

A melhor aproximagfo ao planeamento e & gestdo duma determinada tecnologia
depende da experiéncia e do domfnio que a organizagfo tem dessa tecnologia. Esta opcéo
¢ justificada pelo facto de que uma mesma tecnologia pode ter efeitos € impacto bem
distintos em vdrias organizagdes. Cada organizagfo tem um posicionamento préprio face
as "ondas" tecnoldgicas.

Assim, torna-se importante estudar o processo de assimilago duma tecnologia,
bem como as caracteristicas e os problemas especificos de cada fase desse processo.

Esta aproximagio foi seguida por McFarlan, McKenney e Pyburn 5! 152, que
consideraram quatro fases distintas no processo de assimilagdo duma tecnologia, e iden-
tificaram os riscos de gestéo inerentes a cada uma das fases:

1 - Identificac8io e investimento inicial

- Maior atengfo dada a aprendizagem da tecnologia e de como a usar. As necessi-
dades de gestdo concentram-se na deciséo sobre as tecnologias complementares, a
preparagéo dos locais e do pessoal, e a supervisdo das primeiras aplicagdes (projectos).

- Por vezes ndo hd um esforgo de gestéo suficiente nesta fase, com m4 gestio de
projectos, més escolhas de hardware, ou problemas técnicos prematuros. A estagnacio
que surge nestes casos € frequentemente reconhecida de forma tardia e pode conduzir ao
desinvestimento. Esta situagdo é motivada frequentemente pelo facto de que o projecto,
mais que um desastre 6bvio, torna-se uma situagdo ambigua, que consome recursos sem
produzir beneficios.

151. JMcKENNEY e FW.McFARLAN, "The information archipelago - maps and bridges", Harvard Business Re-
view, 1982,

152. EW.McFARLAN, J.LMcKENNEY e PPYBURN, "The information archipelago - plotting a course", Harvard
Business Review, 1983.
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2 - Experimentacfo e aprendizagem

- Maior atengdo dada a consciencializagio dos utilizadores para a nova tecnologia
¢ para os problemas que ela vem ajudar a resolver. Ha necessidade de hierarquizar projec-
tos, sendo importante envolver os utilizadores naqueles que sdo chave para o sucesso da
tecnologia. E necessdrio decidir sobre atribuigfo de pessoas e obter recursos financeiros.
O planeamento tem horizontes de longo prazo e tem grande impacto estratégico.

- Se a atengdo for demasiado concentrada, de perspectivas limitadas, néo tera
havido suficiente aprendizagem para expandir a tecnologia e resultard daf uma situagéo
de estagnacéo.

3 - Controlo

- Esta fase € dominada por consideragbes de curto prazo no que se refere a
eficiéncia e a questdes organizacionais, tais como a conclus@o de projectos, a
actualizagdo de pessoal, a reorganizagéo para desenvolver os projectos seguintes. Nesta
fase decidem-se os tipos de aplicagdes da nova tecnologia, a realizar em termos
econdémicos.

- Por vezes cai-se no erro de estipular controlos e standards demasiado rigidos,
que oneram e dificultam a expansdo. Uma assimilagéo rentdvel pode ser comprometida
por estes excessos, conduzindo a uma situagéo de estagnagéo.

4 - Transferéncia generalizada da tecnologia

- Gestéo da extensfo da tecnologia a outras 4reas e sistemas da organizagio, agora
que a tecnologia estd aprendida e os controlos necessérios estdo estabelecidos. As
preocupagdes podem voltar-se de novo para o longo prazo. De referir que esta fase tem
consequéncias mais alargadas na organizacgio, estimulando frequentemente decisdes
sobre a introdugéo de novas tecnologias (o efeito de "reacgéo em cadeia" j4 mencionado).

A natureza dindmica das TI implica que tipicamente exista nas organizacdes uma
mistura de tecnologias em diversas fases. A lig8o a retirar é a de que o planeamento ¢ a
abordagem a cada uma dessas tecnologias néo deve ser uniforme, sob pena de que a
assimilagéo fracasse, ou, pelo menos, tenha resultados inferiores aos esperados ou poten-
ciais.

McFarlan e McKenney consideraram pertinentes as seguintes recomendagdes:

- Quando possivel, as tecnologias nas fases 1 ¢ 2 devem ser mantidas organizacional-
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mente separadas das tecnologias nas fases 3 e 4;

- A integragdo total das T € um processo de maturagéo lento, pelo que as organizacbes
teréo que tolerar alguma desordem por forma a ganharem a necesséria experiéncia;

- A dispersdo da tecnologia nos utilizadores na fase 2 pode ser apropriada embora com o
necessario controlo.

2.3.8.3 - Estratégias tecnol6gicas

O capitulo anterior referiu-se a relagéo entre a organizagdo e as tecnologias que
lhe sdo exteriores, ou seja, que ela importa do meio envolvente; é a questio da
assimilac8o da tecnologia. Uma outra questdo, do mesmo foro mas perfeitamente distinta,
¢ a da relagfo entre a organizagio e as tecnologias que lhe séo interiores, ou seja, que ela
usa em exclusivo, ou exporta para o meio envolvente; é a questdo do desenvolvimento da

tecnologia.

Pavitt 13 considera que a capacidade de inovacéo tecnolégica tem quatro
caracteristicas principais:

- Envolve uma colaboragdo e interacgéo continua e intensiva entre grupos funcional e
profissionalmente especializados;

- E uma actividade que permanece profundamente incerta;
- E cumulativa;

- E muito diferenciada; embora uma tecnologia possa ter aplicagdo num campo diferente,
¢ muito frequente que o néo tenha.

Estas caracteristicas tém grandes implicagdes no contetido das estratégias
tecnologicas, levando a que as organizagdes, ao contrario do que alguma literatura sugere,
néo tenham liberdade de escolher se a sua estratégia é especializada ou alargada, orienta-
da para produtos ou para processos, de lideranga ou de imitagfo. Assim, as trajectérias
tecnolégicas estdo relativamente condicionadas. Pavitt reconhece quatro trajectérias
tipicas, a de organizacdes de base cientifica, a de organizagdes baseadas na escala, a de

153. K.PAVITT, "What we know about the strategic management of technology", California Management Review,
1990.
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organizagOes informagfo-intensivas, e a de organizagGes fornecedoras especializadas.

O contexto no qual a inovagdo se desenvolve é um factor importante. A pluridis-
ciplinaridade da inovagdo tecnoldgica e o facto de ser uma actividade incerta, implicam a
existéncia de negociagoes e de alguma conflitualidade.

As ideias de conflitualidade, de "ondas" tecnol6gicas, em suma, de "descontinui-
dade tecnoldgica" tém tido alguma expressdo na literatura. Essa descontinuidade, contu-
do, nfo implica instabilidade organizacional, podendo coexistir com "continuidades insti-
tucionais" 3. Isso acontece sobretudo em grandes organizagdes, com grandes
laboratdrios e numerosos especialistas com a necesséria experiéncia acumulada e com um
perfil adequado. Também o poder oligopolistico dessas organizagées pode dar-lhes tempo
€ recursos para que possam explorar internamente as descontinuidades tecnolégicas antes
da sua comercializagao.

A gesto da tecnologia, nesta perspectiva, envolve:

- A capacidade de gerir e integrar grupos de especialistas para implementar as inovacées;

- A permanente procura das melhores estruturas, mercados, e aptiddes para explorar as
oportunidades tecnolégicas;

- A vontade de tirar partido da acumulagéo tecnoldgica da organizacfo.

2.3.8.4 - As Tecnologias da Informacéo

Mas quais sdo de facto as Tecnologias da Informaggo? E pertinente, mesmo sem
um aprofundamento que néo faria sentido e seria redundante, passar em revista as princi-
pais tecnologias que t€ém merecido maior destaque.

Por uma questdo de sistematizagio as tecnologias podem ser vistas em trés grupos
distintos profundamente enraizados na cultura Informética: hardware, software e
comunicagdes. Naturalmente que estas categorias séo facilmente criticéveis, ou porque
existem tecnologias que tém componentes de mais que uma das categorias, ou porque as
fronteiras entre elas sdo indefinidas (comunicagdes sdo também hardware e software). O
seu enraizamento, bem como a falta de melhores alternativas, justifica este critério de
sistematizag@o.

HARDWARE

O hardware evoluiu e evolui de forma espectacular, evolugio essa cuja
caracteristica principal € a redugéo do seu custo aliada ao seu melhor desempenho. De
referir:

154. K.PAVITT, obra citada.
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COMPUTADORES - Os computadores séo a face mais conhecida e mais deter-
minante quando se fala de TI. Novos computadores surgem diariamente com melhores
desempenhos (maior memdria central, maiores memorias de massa, maior capacidade de
processamento) e a menores custos. A sua variedade é cada vez maior, entre microcom-
putadores (de vocagio pessoal ou profissional), minicomputadores, e computadores do
tipo mainframe (de maior porte, suportes duma arquitectura mais complexa).

PERIFERICOS - Os periféricos dos computadores t€ém conhecido uma evolugio
idéntica; impressoras mais rapidas e com novas tecnologias (laser, jacto de tinta), plot-
ters, terminais e monitores com melhores capacidades gréficas e alta resolugio,
tape-streamers, discos e disquetes com maiores densidades e menores dimensdes, ban-
das, cartridges e respectivas unidades, dispositivos de leitura éptica, scanners, etc. .

SOFTWARE

A evolugdo ao nivel do software tem sido igualmente rdpida, sendo de destacar os
grandes progressos que se tém dado ao nivel das interfaces com o utilizador, tornando a
utilizag@o dos produtos de software mais acessivel ¢ mais agradével. Do vasto campo do
software, sdo de referir:

LINGUAGENS DE PROGRAMAGAO - A evolugéo das linguagens de
programagdo de computadores tem sido no sentido de linguagens cada vez mais vocacio-
nadas para a sua utilizago por utilizadores nédo profissionais, e para o seu maior nivel.
Estéo nesta categoria as linguagens de 4® Geracéo, que incluem linguagens de
interrogagdo e geradores de aplicagdes 3. Também tem havido uma crescente
preocupagéo na criagdo de "ambientes de programagéo" mais propicios a uma melhoria
da produtividade do trabalho de programacéo, pela incluséo de ferramentas de apoio a
esse trabalho %,

SISTEMAS OPERATIVOS - Os sistemas operativos dos computadores sdo cada
vez mais completos e de utilizagdo mais acessivel.

PACKAGES - A oferta de packages produzidos por software houses nio se limita
mais as fungOes cléssicas de Saldrios, Contabilidade ou Stocks. Surgem no mercado com
frequéncia crescente produtos mais especializados dirigidos a segmentos mais restritos do
mercado, muitas vezes como "solugdes" para determinados ramos de actividade - empre-
sas agricolas, gestdo hospitalar, clubes de video, pontos de venda (POS), e muitas outras,
duma variedade crescente.

155. Este tipo de linguagens, embora em franco progresso, ainda est4 longe se substituir as linguagens de alto nivel
tradicionais. Alguns motivos para esse facto séo estudados pelo austrfaco F.LEHNER, em "Cost comparision for the
development and maintenance of application systems in 3rd and 4th generation languages", Information & Manage-
ment, 1990.

156. Por exemplo o grupo de trabalho que criou a linguagem ADA especificou também um ambiente completo de
programagéo, o APSE (Ada Programming Support Environment) (Documentago do curso "Introduggo & Linguagem
ADA", INESC 1988).
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SOFTWARE DO TIPO "COMPUTER-AIDED" - Produtos que permitem obter o
auxilio do computador na execugéo de fungdes tradicionalmente manuais ou artesanais.
Tém tido grande expanséo produtos de Computer-Aided Design (CAD), Computer-Aided
Manufacturing (CAM), Computer-Aided Instruction (CAI), e Computer-Aided Sofiware
Engineering (CASE). Uma referéncia especial a estes dltimos, pelo enorme impacto que
terdo nas actividades organizacionais mais proximas das questdes informacionais.

AUTOMAGAO FABRIL - A sigla CIM (Computer Integrated Manufacturing)
designa um conjunto de ferramentas de apoio & gestdo da produgéo, por vezes associadas
a robdtica e a outros equipamentos fabris, extravasando largamente o 4mbito exclusivo do
software. A tecnologia CIM, bem como outras técnicas como o MRP (Materials Re-
quirements Planning), o JIT (Just-in-time), o OPT (Optimized Production Technology) e,
mais recentemente, FMS (Flexible Manufacturing Systems) %7, tem conduzido a verda-
deiras revolugdes no dominio industrial.

OFFICE AUTOMATION - Designagio genérica para produtos de automatizagdo
das tarefas do escrit6rio, que incluem os processadores de texto, o desktop publishing, o
correio electrénico e o tratamento de documentagéo diversa e de correspondénia. Esta
categoria de produtos tem também um enorme impacto organizacional, ¢ é mesmo con-
siderada uma das 3 "ilhas" do "arquipélago da Informag&o" descrito por McFarlan e
McKenney 1%,

SISTEMAS DE GESTAO DE BASES DE DADOS (SGBD) - A tecnologia das
Bases de Dados tem conhecido uma importante evolugéo desde o seu aparecimento nos
anos 60, sendo neste momento as principais evolugdes no sentido do aperfeigoamento do
modelo relacional e das questdes da distribuicdo '°°. As Bases de Dados deram um
impulso determinante para novas formas de Gestédo da Informagéo, se ndo mesmo para o
nascimento do conceito. Trouxeram ainda as questdes da Administra¢iio de Dados, ou
seja, conduziram 2 necessidade da coordenagéo central dos dados (da Informagio).
Suportes dessa administragdo, o Diciondrio de dados, conceito que mais tarde se
expandiu para Enciclopédia '°°; mais recentemente a IBM adoptou o termo
Repositério 61,

INTELIGENCIA ARTIFICIAL (IA) - Vasta drea que tem conhecido um progres-
so rdpido embora dificil, em que as aplica¢des comerciais comegam a proliferar. De

157. S AGGARWAL, "MRP, JIT, OPT, FMS?", Harvard Business Review, 1985.

158. FW.McFARLAN e J.L.McKENNEY, em trés artigos subordinados ao tema "The information archipelago”, na
Harvard Business Review, entre 1982 e 1983.

159. Um interessante projecto de extensdes ao modelo relacional é o Advanced Information Management da IBM
(P.DADAM e V.LINNERMANN, "Advanced Information Management(AIM): advanced database technology for

integrated applications", IBM Systems Journal, 1989).
160. J.MARTIN, "Information Engineering - Book I", 1989.

161. VMERCURIO et al, "AD/Cycle strategie and structure", IBM Systems Journal, 1990.
JM.SAGAWA, "Repository Manager technology", IBM Systems Journal, 1990.
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realcar o universo dos Sistemas Periciais, que comegam a ser incorporados noutros produ-
tos (ferramentas CASE, automacéo fabril) contribuindo para a disseminacfio das tecnolo-
gias da IA.

ANALISE ESTRUTURADA - As metodologias da Anélise Estruturada sdo um
desenvolvimento recente, tendo as propostas mais significativas neste dominio sido
formuladas nos finais dos anos 70 por conhecidos autores da area: De Marco, Yourdon,
Constantine, Gane e Sarson entre outros. Estas metodologias pretendem estruturar um
conjunto de fases e tarefas e articular um conjunto de técnicas, por forma a que o proces-
so de formalizagdo a que corresponde o trabalho de anélise se faga de forma organizada,
garante duma melhor qualidade do software desenvolvido. As ferramentas CASE vieram
suportar a utilizagfo destas metodologias, tornando-as também computer-aided.

ABORDAGEM POR OBJECTOS - O conceito abrangente de "objecto" tem
vindo a ser explorado no desenvolvimento de software, a vérios niveis. Algumas lingua-
gens de programacdo apresentam-se como object-oriented (a linguagem C ++, por
exemplo), permitindo formas de programagio mais flexiveis e fidveis. A aplicagéo da
abordagem por objectos a todo o processo de desenvolvimento de software esta a ser
objecto de investigagio, nomeadamente no projecto OBLOG, podendo vir a constituir-se
no futuro, com o suporte de ferramentas computacionais adequadas, como uma alternati-
va mais evoluida relativamente as metodologias de anilise mais comuns.

COMUNICACOES

O campo das ComunicacBes é uma 4rea que tem crescido de forma auténoma em
relagéo a Informética. Essa distingdo, contudo, tem vindo a perder peso, dado que, por um
lado, as comunicagdes tém um suporte computacional crescente €, por outro, a
disseminagdo geogrédfica dos computadores implicou importantes questdes de
comunicagdes. H4 também ainda a referir que existem significativas semelhancas entre as
duas dreas em termos tecnoldgicos.

Alguns autores ddo grande relevo & necessidade de intcgrl%géo entre a Informética

tradicional e as Telecomunicagdes. McKenney ¢ McFarlan %, por exemplo, con-
sideram que essa integracéo é indispensével porque:

- as decisGes em cada 4rea envolvem muito dinheiro e avaliagdes técnicas e financeiras
complexas;

- os tipos de perfis técnicos e analfticos do pessoal necessério sdo semelhantes para as
vérias reas; _

- muitos sistemas requerem a combinacéo das tecnologias das vérias 4reas.

162. J.L.McKENNEY e F.W.McFARLAN, "The information archipelago - maps and bridges", Harvard Business
Review, 1982. Além das Telecomunicagdes e da Informética tradicional (Data Processing), os autores consideram o
office automation.
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Outros autores da mesma opiniéo sdo Hammer e Mangurian '3, que introduzem
o conceito de Sistemas de Informagéo de Comunicac¢io-Intensivos.

A drea das ComunicagGes € também fértil em progressos tecnolégicos, sendo que
Os avangos com maior impacto organizacional resultam mais dos progressos ao nivel do
software do que do hardware. De destacar:

MODELO OSI (Open Systems Interconnection) - Modelo que segmenta as
comunicagdes em 7 camadas, independentes 16gica e fisicamente entre si; este modelo foi
adoptado pelas organizagdes internacionais de Normalizagio (ISO e CCITT) e representa
um importante passo no sentido da compatibilidade entre sistemas, com todas as vanta-
gens dai decorrentes. Representa, ainda, um enquadramento conceptual global e
inteligivel cuja caréncia era sensivel. Os desenvolvimentos mais recentes j4 tém vindo a
estar de acordo com esta norma.

RDIS (Rede Digital de Integragéo de Servigos, em inglés ISDN) - Rede para
comunicagéo simultdnea de dados, voz e imagem, de modo digital, através do mesmo
suporte fisico, substituindo a rede telefénica, videof6nica (caso exista), telex, telefax, etc..

TELEPAC - Rede Ptblica de Dados, suporte nacional para os servigos
teleméticos.

SERVICOS TELEMATICOS - Estes servicos aliam as Telecomunicagdes € a
Informética numa gama de produtos que vém dar resposta a inimeras necessidades das
organizagdes e abrir novos caminhos nas relacoes entre elas. Dos principais servicos
destacam-se, pelo seu impacto, o Teletex, o Videotex, as diversas formas de Telecépia
(Telefax, Bureaufax, Datafax), as diversas formas de Teleconferéncia (Videoconferéncia
e Audioconferéncia), € o office automation (ja referenciado).

163. M.HAMMER e G.MANGURIAN, "The changing value of Communications technology", Sloan Management
Review, 1987.
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2.3.9 - Sintese. Informacdo e mudanca

Ao longo deste capitulo foram abordados os aspectos mais significativos da
Gestdo da Informagdo, recurso organizacional de importincia reconhecidamente
crescente.

Conforme foi referido no inicio e de alguma forma confirmado ao longo deste
texto, a Gestdo da Informacdo é uma matéria de contornos parcialmente indefinidos ¢ de
contetido escassamente explorado. Ou ainda, como diz Trauth %4 é "uma sintese de
varias aproximagdes, que combina gestéo genérica, gestdo de sistemas computacionais,
bibliotecagem e documentacéo, estabelecimento de politicas e planeamento".

Dessa sintese de aproximagdes, que a sistematizagio utilizada no texto veio de
alguma forma confirmar, é fundamental destacar a sequéncia

ESTRATEGIA - PLANEAMENTO - ARQUITECTURA

verdadeiramente central em termos de Gestdo da Informacéo:

- A Estratégia para o recurso Informacéo, parte integrante da estratégia global;

- O Planeamento como contributo basico na implementagfo da estratégia definida, siste-
matizador, organizador;

- A Arquitectura como peca fundamental do Planeamento, enquadrando a especificacio e
o desenvolvimento do Sistema de Informagéo da organizagfo.

Além desta trilogia nuclear, a vasta drea da Gestdo da Informacio estende o seu
dmbito por questdes de Recursos Humanos e por questdes de Estrutura, além da sua
componente de Tecnologia particularmente significativa. Como qualquer 4rea de Gest#o,
a Gestfio da Informagfio tem impacto financeiro, onde se sentem caréncias nos problemas
da valoragdo, apesar da relativa aplicabilidade do corpo de conhecimentos financeiros
tradicionais.

O conceito de Gestdo da Informagéo é relativamente novo e de reconhecimento
ainda néo unénime. Se alguns autores propoem o seu alargamento, outros contestam-no

164. E.TRAUTH, "The evolution of Information Resource management", Information & Management, 1989, P4g. 264.
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ou reduzem-no a uma perspectiva tecnolégica.

O conceito tem ainda algumas limitagGes, relacionadas com a sua juventude e
com as caracteristicas da Informagéo em si; por outro lado a sua implementacio revela-se
problemética, mesmo em empresas cujos responséveis reconhecem as suas potenciali-
dades. Guimaraes, numa analise empirica desta questdo !, encontrou os seguintes
motivos:

- Os préprios responsaveis Informaticos tém falta de conhecimentos sobre o conceito:
- O seu ambiente interno € menos confortavel;

- A evolugdo verificada e os problemas de integragio
tém tornado a gestdo mais complexa;

- As solicitagdes dos utilizadores néo tém parado de
crescer.

- Os gestores de topo por vezes resistem ao conceito:

- V€em-no como mais um pretexto para aumentar o orga-
mento para a Informatica;

- Os gestores Informaticos tém tido dificuldades em
sensibilizar os gestores de topo para o conceito.

Outra questdo pertinente refere-se com o grau de homogeneidade que o problema
da Gestdo da Informagéo assume entre as vérias organizagdes. Dos Santos estudou este
problema ! e conclufu que a importincia das actividades informacionais varia de
organizagdo para organizagdo duma forma que néo se relaciona com a sua dimensdo nem
com a dimensdo do seu Departamento de Informatica. Aquele autor encontrou quatro
grupos de organizagOes com problemas distintos, nomeadamente melhor ou pior relacio-
namento da Informatica com a gestéo de topo, maior ou menor facilidade na obtencéo de
meios, major ou menor relevdncia operacional e estratégica, e problemas concretos
diferentes.

Embora fosse 2 partida previsivel a existéncia daquela heterogeneidade, o estudo
de Dos Santos veio reforgar a ideia de que é necessério relativizar as questdes da Gestéio
da Informag&o, adaptando-as aos ambientes especificos de cada organizagio. Esta
questdo representa mesmo uma vasta area de investigagio praticamente inexplorada e
reforca a pertinéncia de andlises de tipo sectorial.

Em termos de heterogeneidade, hé ainda a considerar as diferengas entre pafses.

165. GUIMARAES, TOR, "IRM revisited", Datamation, 1985.

166. B.L. DOS SANTOS, "Information Systems: similarities and differences across organizations", OMEGA - Interna-
tional Journal of Management, 1989.
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Um estudo comparativo pioneiro foi efectuado por Sircar ¢ Rao 7, avaliando a situaggio
da Gestdo da Informagio em Singapura, estabelecendo como termo de comparagéo a
situagdo dos Estados Unidos.

Esta questéio abre uma nova janela sobre os problemas do conceito de Gestio da
Informagéo, o qual, por ter algo de "cultura" e de "filosofia de gestéo", é susceptivel de
variar significativamente entre paises, embora essa heterogeneidade seja muito atenuada
pelo facto de que as TI estdo dominadas por grandes empresas multinacionais, que intro-
duzem factores de semelhanca considerdveis, constituindo-se elas préprias como agentes
de normalizacfo tecnoldgica e de gestdo.

O conceito de Gestdo da Informacéo pode ainda ser enquadrado dum ponto de
vista da gestéio da mudanga. Que a mudanga é uma realidade omnipresente é uma questio
pacifica, havendo mesmo quem defenda que hoje em dia, gerir nfo é mais que gerir
mudanga %, A este propésito Zorrinho refere que "entendido o Sistema de Informacio
como ’empresa virtual’, este constitui um poderoso instrumento estratégico de mudanca
organizacional" 1%,

Synott 170 identificou quatro elementos que considerou serem "motores da
mudancga':

- A revolucio das Tecnologias da Informacfo, cujo fim de todo ndo se avizinha e
que continuard a gerar mudanga;

- A Informacfo como arma competitiva, uma visio recente cuja concretizagéo
estd ainda muito longe de ter atingido as suas reais potencialidades;

- A Gestdo do recurso Informacfo, com novas mentalidades e novas formas de
gestéo;

- O Director de Informacdo" (CIO), um cargo novo e central para um correcto
relacionamento dos motores anteriores com a organizagio em si e que ser4, por
exceléncia, um agente interno de mudanca.

167. S.SIRCAR e K.V.RAO, "Information Resource Management in Singapore: the state of the art", Information &
Management, 1986.

168. E.BURACK e FTORDA, citados por W.SYNOTT: "A fungio dum gestor é gerir. E se a mudanga € o problema,

entdo a fungZo do gestor ¢ gerir essa mudanga". Também as abordagens por fases de cresimento, como a metodologia
de Nolan (ver 2.3.3.3), se colocam de alguma forma numa postura de "gestao da mudanga".

169. C.ZORRINHO, "A empresa virtual", Comunicacfio n® 3 ao 62 CPI, 1990, P4g. 45.

170. W.R.SYNOTT, "The information weapon", 1987, Part IV.
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Chegados a este ponto, € pertinente recordar a questéo principal desta dissertaco,

COMO GERIR O RECURSO ORGANIZACIONAL "INFORMACAO",

para a qual se poderio enunciar as seguintes respostas-sintese:

- Considerando-a estratégica, integrando as suas questoes na estratégia global da
organizagao;

- Planeando-a, fazendo-o de forma articulada com o planeamento global, de modo a
suportar as estratégias definidas;

- Definindo cuidadosamente uma Arquitectura capaz de enquadrar os sistemas que a
recolhem, memorizam, processam e disponibilizam;

- Atendendo a infra-estrutura que estd na base desses Sistemas, nomeadamente as
questées cruciais dos Recursos Humanos, das Tecnologias e da Estrutura;

- Tentando avaliar o seu impacto, o seu custo e o seu valor;

- Obtendo mais e melhores suportes, computacionais ou ndo, para todas estas acgoes.
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3 - AINFORMACAQ NO SECTOR BANCARIO PORTUGUES

2

3.1 - ABORDAGEM EMPIRICA - ENQUADRAMENTO E OBIECTIVOS

No capitulo anterior foram revistas as varias questdes do campo da Gestdo da
Informagéo com vista ao apuramento do "estado das artes", com centro numa questio
principal, a de como € que a Informacéo, enquanto recurso organizacional, deve ser
gerida.

Este trabalho, contudo, fica algo incompleto se néo for de alguma forma ligado a
realidade das organizagOes nas quais aquela gestdo é supostamente exercida. Assim, tal
como tinha sido referido na Introdugéo deste texto, é necessaria uma abordagem
empirica, conducente a um melhor posicionamento do tema na realidade portuguesa,
vindo de encontro ao que entéo se chamou o "estado das coisas".

Foram referidos alguns problemas que aconselhavam alguma prudéncia neste tipo
de abordagem, nomeadamente quanto & eventual ineficdcia da utilizagdo de métodos
formais de recolha de dados e de aplicagdes de técnicas estatisticas sofisticadas. Foram
também apresentadas as virtualidades da escolha dum sector econémico concreto como
objecto da abordagem empirica.

A escolha do sector econémico recafu sobre o sector bancério, o qual apresenta
COmo principais vantagens:

- Caracteristicas informacéo-intensivas;

- Relevéncia econdmica em termos nacionais;

- Atraso relativo menos evidente face aos congéneres estrangeiros;
- Capacidade e meios para a incorporagéo de novas tecnologias;

- Populagio pouco numerosa e concentrada geograficamente.

Desta forma, temos por um lado uma questdo principal, & qual se procurou
responder no campo do estado das artes, € por outro, um sector econémico, ao qual a
questéo principal se aplica. Poderfamos ser assim levados & reformulagio da questio
principal para Como gerir o recurso organizacional "Informacdo” no sector bancdrio

portugués?
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Esta €, contudo, uma questio redundante, porquanto a procura da sua resposta
levar-nos-ia por caminhos jé percorridos no capitulo anterior. Além disso, o que importa
agora € a tal ligacéo a realidade, o tal "estado das coisas". Assim, a questdo principal da
dissertagéo deve ser preferivelmente reformulada para:

COMO E_GERIDO O RECURS O ORGANIZACIONAL "INFORMACAO" NO
SECTOR BANCARIO PORTUGUES ?

A questdo principal, assim reformulada, satisfaz os objectivos propostos e é
coerente com a linha de pensamento enunciada. Contudo, 0 caminho para a sua resposta
encerra, ainda, um duplo problema:

- A sua dimenséo. A pluridisciplinaridade do campo da Gestdo da Informagfo leva a que
uma andlise completa, mesmo aplicada a um s6 sector, envolva um trabalho de campo
com componentes de permanéncia em empresas ¢ de contactos numerosos € extensos, de
execugdo impossivel no dmbito duma dissertagéo desta natureza. Uma resposta completa
e integral & questdo formulada é, pois, demasiado extensa;

- A questdo em si. Sendo a Gestéio da Informagfo uma 4rea nova, de reconhecimento e
consciencializagio ainda néo universais, fard sentido procurar directamente o "como é
gerido" sem se saber, por exemplo, o que se pensa do objecto dessa eventual gestdo, a
Informagéo?

Esta dltima face do problema leva-nos a necessidade de repensar ngo a questéo
principal, mas a ambig8o e a fronteira da resposta que se pretende dar-lhe. E assim que,
mantendo embora a questéo formulada nestes termos, se torna necessério restringir e
delimitar a dimens#o da sua resposta, a fim de contornar aqueles problemas sem desvir-
tuar a linha de pensamento bésica estabelecida.

Neste sentido, a abordagem empirica empreendida néo pretende responder directa
e cabalmente a questdo principal acima reformulada, mas antes explorar o contexto em
que a mesma se insere, inferindo, de forma genérica, uma resposta global, menos
ambiciosa mas mais realista 171,

E neste sentido que o estudo que se segue é um estudo exploratdrio, em que, mais
que estimar um conjunto de proporgdes e valores da populagéo-alvo, importa desbravar
terreno, abrindo e preparando o caminho para anélises mais especificas e aprofundadas.

171. Os objectivos concretos da abordagem empirica serfo retomados em 3.3, onde serfio convenientemente detalhados.
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3.2.1 - Generalidades

O objecto de estudo &, pois, o sector bancério portugués. Ndo cabendo aqui
consideragdes tedricas sobre a validade e sobre os problemas duma classificagéio das
actividades econémicas por sectores , vai-se partir da base de que essa classificaciio serve
integralmente os propdsitos do estudo. Aliés, os problemas operacionais que por vezes se
colocam com este tipo de classificagdes ndo sdo muito sensiveis no caso da actividade
bancaria. Este sector goza mesmo dum enquadramento legislativo especifico, que permite
uma rigorosa identificacdo das suas fronteiras e uma caracterizagdo satisfatéria das suas
actividades.

E neste contexto que, embora néo fazendo directamente parte dos objectivos desta
dissertagéo, se considerou pertinente uma apreciagdo genérica e superficial do sector,
com vista a um melhor conhecimento do objecto do estudo. Esse é o presente propdsito.

3.2.2 - Estrutura do sector

A importancia do Sector Bancério na economia nacional é por demais evidente,
tendo em conta a relevéncia do seu papel no financiamento da actividade econémica, aos
seus vdrios tipos de agentes. Embora essas funges tendam a ser progressivamente menos
exclusivas do que foram no passado (assiste-se a uma crescente diversidade e complexi-
dade na estrutura do Sistema Financeiro Portugués), a importéncia do sector néo deixar
de ser muito grande.

A relevéncia e as caracteristicas da actividade desenvolvida pelo sector levam a
que, sem prejuizo de tendéncias liberalizadoras e desregulamentadoras recentes, essa
actividade esteja sujeita a um enquadramento legislativo préprio.

O sector compreende 30 empresas agrupéveis segundo vérias classificacdes.
Assim, a Associagfo Portuguesa de Bancos (APB) considera os seguintes "grupos insti-
tucionais" (nimero de empresas entre paréntesis):

- Banca Comercial (27) e Instituigdes Especiais de Crédito (3);

- Banca Pablica (11), Bancos Privados Nacionais (8) e Bancos Estrangeiros (11).
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Por seu turno, o Instituto Nacional de Estatistica (INE) considera 172

- Bancos Comerciais Nacionais e Estrangeiros (24), Bancos de Poupanga (3) e Bancos de
Investimento (2).

Em termos de codificacdo CAE (Classificacdo das Actividades Econémicas), o
sector a estudar corresponde ao c6digo 620 - Bancos e outras instituicGes financeiras.

Por uma questdo de maior disponibilidade de elementos publicados pela APB,
serd a segunda das classificagdes daquela entidade que seré doravante utilizada (Bancos
Piblicos, Privados Nacionais e Estrangeiros).

Apesar do aparecimento de alguns bancos novos nos dltimos anos, ainda é a
Banca Publica que detém a maior quota de mercado (cerca de 74.3% do Activo, valores
de Junho de 1990). Este peso tem, contudo, vindo a diminuir, quer pelo aparecimento de
novos bancos privados, quer pelo processo de privatizagdes em curso. Os Bancos Priva-
dos Nacionais representam 19.6% do Activo. e os Bancos Estrangeiros os restantes 6.1%.

Trata-se dum sector que apresenta indices de concentragio elevados, como se
pode constatar pelas quotas de mercado das maiores empresas (ver Anexo E). Essa
concentragéo tem apresentado uma tendéncia decrescente, em grande parte por forga do
aparecimento dos novos bancos.

3.2.3 - Situacs ividad

A actividade das empresas do sector desenvolve-se maioritariamente (86.4%) em
Portugal (valor referente a Junho de 1990). Essa actividade tem-se revelado recentemente
bastante dindmica, facto este particularmente evidente na banca privada, quer nacional
quer estrangeira.

As empresas t€ém vindo a diversificar os seus negécios, tendéncia reflectida por
exemplo nas ParticipagOes de Capital, que passaram de 13 milhdes de contos em 1986,
para 116 milhdes de contos em Junho de 1990.

A estrutura patrimonial do sector apresentava-se, em Junho de 1990, da seguinte
forma:

172. INE, Estatfsticas MonetArias e Finaceiras - 1989.
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Jun/90

(17.1%)
APLICAGSES
Outras
(9,8%)
Aplicagdes
Imobilizado CfedltofClaS
(2,3%) (55%)
Aplicagoes
Titulos
(15,8%)
Fundos Préprios
(9,0%)
Outros (7,4%)
Débitos Titulos / .
4,0%
ORIGENS (4, 0%
Débitos Inst. .
Crédito (10,8%) Débltos
Clientes
(68,8%)

Fig. 11 -Fonte: Boletim Informativo da APB, Ano 3, N2 6, Dezembro de 1990).

Em termos de resultados, o comportamento da actividade dos bancos, a melhoria
da sua estrutura financeira e o andamento das taxas de juro levaram a que 1990 tivesse
sido um ano de bons resultados, significativamente superiores aos do ano anterior.
Embora a Banca Publica tenha revelado melhorias, ainda séo os bancos privados, quer
nacionais, quer estrangeiros, a evidenciar um melhor desempenho.

Em termos de Recursos Humanos, o sector empregava, em Dezembro de 1989,
cerca de 58 mil pessoas. Enquanto a Banca Publica tem conseguido diminuir ligeiramente
o seu nimero de efectivos, a Banca Privada, face & sua maior actividade, teve que
reforcar os seus quadros. Em termos globais, e face ao crescimento do volume de activi-
dade e & abertura de novos balcoes, ficou bem patente o esforco desenvolvido no sentido
duma melhor produtividade.

As empresas do sector conseguem, no seu conjunto, uma boa cobertura
geogréfica, atingindo praticamente todos os concelhos do pafs. Mesmo assim, segundo
Vaz Pinto, Presidente da APB, existe ainda margem para a abertura de mais balcdes, néo

’
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existindo over-banking em Portugal 17>, Essa margem tem ali4s sido aproveitada, tendo por
exemplo em 1989 sido abertos 132 novos balcies 174,

Os principais indicadores de gestdo, constantes no Anexo F, revelam de forma
mais detalhada as diferencas de desempenho entre a Banca Piblica e a Privada.

O sector bancério encontra-se em acelerada evolugio, sendo de destacar:

- A abertura do sector a iniciativa privada, em 1984, trazendo pressdes de hé muito
desconhecidas;

- O processo de privatizages, condicionador de estratégias e com efeitos de tipo estru-
tural no sector;

- O fim dos limites de crédito, introduzindo uma maior agressividade;

- A integragfio comunitéria, com novos concorrentes e toda uma nova envolvente.

A principal caracteristica desta evolugio é a de uma crescente concorréncia, com
o aparecimento de novos bancos dindmicos e inovadores, alimentada pelo processo de
privatizagdes, consequéncia da desregulamentagio da actividade e da sua
internacionalizagéo.

A turbuléncia do sector, acentuada pela aproximagio do mercado tinico de 1992,
leva a que os bancos procurem implantar-se no terreno, aumentando a sua rede de
balcGes, e tentem acelerar a sua internacionalizagéo, importando know-how estrangeiro,
tentando inovar, preparando-se para a futura concorréncia alargada.

Neste ambiente complexo, a Informagao, palavra-chave deste texto, aparece com
uma pertinéncia total. Como de alguma forma a abordagem empirica exposta neste
capitulo ird constatar, j4 existe consciéncia de que o recurso Informagéo € e serd um dos
protagonistas da evolugdo das empresas do sector, embora exista uma margem
considerdvel entre o plano da consciéncia e o plano das acgdes.

173. AVAZ PINTO, em entrevista 2 Exame, ntimero de Dezembro de 1990.

174. O némero total de balcdes era, em Dezembro de 1989, de 1741 (Boletim Informativo da APB, Ano 3, N2 5, Junho de
1990.
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Definindo o objectivo genérico da abordagem empirica como sendo a obtengéo
duma resposta exploratria e limitada & questdo de como € gerido o recurso organiza-
cional "Informagdo" no Sector Bancdrio Portugués, e apresentado o sector bancério,
objecto da abordagem, coloca-se a questdo de decidir a forma de obtengio daquela res-
posta.

As opgdes sdo escassas e relativamente tradicionais. Dois métodos alternativos
afiguram-se como os mais pertinentes: entrevistas directas ou inquérito (as outras alterna-
tivas normalmente consideradas para sondagens ou estudos nfio sio aqui aplicaveis).

A alternativa das entrevistas directas encerra algumas vantagens mas a sua
execugdo afigura-se dificil, uma vez que iria exigir uma maior disponibilidade de tempo
por parte dos entrevistados. O autor optou pela construgio dum questionério escrito, que
submeteu a pessoas qualificadas e seleccionadas, em termos adiante explicados. O facto
de muitas respostas terem sido obtidas na presenga do autor, possibilitou a obtencio de
alguma componente de entrevista, através de interessantes trocas de impressoes que
puderam enriquecer a percepcio da realidade formalizada nas respostas aos questionarios.

A op¢éo por um inquérito escrito justifica-se ainda porque:

- o tratamento dos dados recolhidos é mais simples;

- a sua maior exequibilidade traz melhores garantias de que a amostra seleccionada é
respeitada;

- € possivel a elaboracdo dum niimero de questdes mais extenso.

Por outro lado, alguns inconvenientes apontados a este tipo de inquéritos néo se
verificam, nomeadamente o problema operacional de distribuigéo e recolha dos
questionérios, simplificado pela reduzida dimenséo da amostra e pela forma directa com
que a colaboragéo das pessoas foi solicitada.

De referir, ainda, que por vezes € oportuna a realizagdo dum "inquérito prelimi-
nar", com o intuito de ajudar a configurar o inquérito definitivo. A natureza especifica das
questdes e o tipo de objectivos estabelecidos levam a conclusio de que tal ndo se justifica
no caso do presente estudo.
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E pertinente nesta fase definir de forma concreta os objectivos do questionério, e
por consequéncia, dos limites e adaptacGes a repercutir na resposta 4 questdo formulada.

Sendo que esta forma de encarar e lidar com a Informagéo é relativamente re-
cente, € importante, em primeiro lugar, averiguar em que medida é que a Informago é
reconhecida como um recurso, que importancia lhe é atribuida, e qual a relagdo que as
pessoas estabelecem entre as suas fungdes e esse recurso.

Importa ainda averiguar, de forma genérica, até que ponto é que as pessoas estéo
formadas e informadas nas questdes mais determinantes da Gestdo da Informacéo.

Finalmente, importa confrontar e avaliar as duas culturas, a "Empresarial" ¢ a
"Informatica", para, além de quantificar as divergéncias entre essas culturas, obter uma
imagem validada da forma como a Informagéo é gerida nas empresas do sector.

Assim, podem-se enunciar como objectivos do question4rio:

- Avaliar o grau de entendimento e consciencializa¢iio das questdes da Gestiio da
Informacéo;

- Avaliar o nivel de conhecimentos existentes sobre os vdrios temas da Gestio da
Informacéo;

- Avaliar de forma global e genérica a forma como é gerida a Informacédo nas
empresas do sector;

- Verificar as divergéncias entre a cultura "empresarial" e a cultura "informética".

Estabelecida a forma de abordagem e estabelecidos os seus objectivos, importa
agora definir o destinatdrio concreto dos questionarios. Aqui, inimeras hipéteses se
abrem, hipéteses essas que véo desde os Presidentes do Conselho de Administragio, aos
membros dos Conselhos de Administragéo, a responséveis departamentais, ou a niveis
intermédios e inferiores.

Para conseguir definir um destinatério adequado, importa estabelecer um conjunto
de critérios:

A - Tem que ser operacional, ou seja, o universo de pessoas a inquirir deve ser limitado
na sua quantidade;
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B - Tem que ser exequivel, ou seja, tem que abranger pessoas com uma boa probabilidade
de acessibilidade;

C - Tem que cobrir pessoas identificdveis com as duas culturas;

D - Tem que ser dirigido a pessoas com responsabilidades significativas, nomeadamente
na 4rea da Gestéo da Informacéo;

E - Tem que ser relativamente homogéneo, a fim de despistar diferengas de perspectivas
resultantes de niveis hierdrquicos dispares.

Ponderados estes critérios, o autor conclufu que o estudo se devia dirigir apenas
ao nivel dos responsédveis departamentais, pessoas com responsabilidades concretas na
gestéo dos recursos da organizagio (critério D), relativamente acessiveis (critério B),
pouco numerosas (critério A), e homogéneas (critério E).

Néo interessando questionar todos os responséveis departamentais, até porque as
estruturas orgénicas variam de empresa para empresa, dificultando uma integragio das
respostas, resolveu-se dirigir o questionario apenas a dois responsaveis departamentais
por empresa, um dos quais o de Informaética, a fim de satisfazer o critério C.

Relativamente ao segundo responsével departamental, a escolha recafu sobre o de
Marketing; as justificagbes desta escolha residem no facto o Marketing ser uma 4rea em
expanséo nos bancos, ter algumas ligagdes directas as questdes da Informagio, ter
relaces proximas com a estratégia das empresas e por existir em todas as organizacdes
do sector (embora por vezes com outros nomes, ou dividida por dreas especificas). Em
suma, a figura dum responsavel de Marketing parece ser um bom representante da cultura
"empresarial", a comparar com o representante 6bvio da cultura "informética", o
responsédvel pela Informéatica (frequentemente integrando também a drea da
Organizacéo).

Os objectivos estabelecidos para o questionério conduzem 2 necessidade de intro-
duzir algumas distinges entre as perguntas dirigidas ao responsavel da Informética e as
dirigidas ao responsdvel do Marketing. Assim, além dum conjunto de questdes comuns,
que entre outras coisas permitirdo avaliar diferengas entre as perspectivas dos dois
responsaveis, existe um grupo de questdes especificas para cada um deles.

Os questiondrios (Anexos G e H), sdo constituidos por 25 questdes organizadas
em trés grupos, sendo os dois primeiros comuns aos dois responséveis departamentais:

1 - Elementos de identificagéo (5 questoes);
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2 - Questdes genéricas (12 questdes);

3 - Questdes especificas (Informética e Marketing) (8 questdes).

O primeiro grupo de questdes inclui elementos como a Idade, o Sexo, as
HabilitagOes Literédrias e a Antiguidade no banco; estes elementos destinam-se & ca-
racterizag@o das pessoas inquiridas e néo a detecgfo de eventuais relagdes com as res-
tantes respostas. Inclui ainda elementos relativos ao Departamento, nomeadamente o
numero de pessoas que nele trabalham e o nimero de niveis hierdrquicos superiores ao
inquirido; estes elementos destinam-se a situar, na estrutura do banco, o departamento em
causa.

O segundo grupo de questdes versa vérios temas, sempre no sentido dos objecti-
vos atrés enunciados. Assim:

- A questéo 2.1 destina-se a averiguar qual o entendimento que os inquiridos fazem do
conceito de Gestéo da Informagéo enquanto recurso;

- As questdes 2.2 e 2.3 destinam-se a avaliar a relagfo que os inquiridos entendem ter
com esse recurso, tanto em termos actuais como de evolugéo futura;

- A questéo 2.4 pretende saber qual € o esperado impacto nas estruturas da empresa com a
nova relevéncia das questdes da Informagéo;

- A questéo 2.5 averigua qual o entendimento que os inquiridos tém da sua prépria
formac&o no universo da Informagéo;

- A questdo 2.6 € parcialmente aberta, e pretende sondar quais as preocupagdes para o
futuro em termos de Informagcéo;

- As questdes 2.7 e 2.8 destinam-se a explorar a ideia do "como é gerido", com base no
tema do Planeamento;

- As questdes 2.9 a 2.11 situam-se ainda no 4mbito do "como é gerido", mas com base em
temas de estratégia: integragdo entre a estratégia para a Informacfo e a estratégia global, e
utilizages estratégicas da Informagéo e respectivas tecnologias;

- A questdo 2.12 versa o tema da Centralizagdo/Descentralizagfo, bastante importante na
avaliagfo das diferencas entre culturas.
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O terceiro grupo de questdes € distinto para os responsaveis de Informatica e de
Marketing.

Para as questdes a dirigir ao responsével da Informética, entende-se como conve-
niente tentar situar o banco em termos da evolugéo tipica da actividade Informéatica das
empresas, como via de chegar ao "como € gerido". E utilizado como base o modelo dos
Estddios de Crescimento de Richard Nolan, referido em 2.3.3.3.1 75, bem como a
experiéncia levada a cabo em Espanha, descrita por G6mez-Pallete 175, A ambicéo deste
grupo de questdes € mais modesta que a daquele estudo, o que se justifica plenamente
pelo facto de estarmos aqui em presencga de empresas dum sé sector, ou seja, numa
populacdo de muito menor complexidade. De qualquer forma, mantém-se o objectivo
bésico do modelo, de tentar situar as empresas nas virias (seis) "fases" identificadas.

A formulag@o das questdes incorpora aspectos constantes no modelo original de
Nolan, algumas das adaptagdes feitas por Pallete, e ainda algumas simplificages sobre
essas adaptagoes:

- As questdes 3.1 e 3.2 pretendem avaliar o peso actual e evolutivo da Informética na
organizagio, a fim de aferir a aderéncia & curva de experiéncia, basica ao modelo;

- A questéo 3.3 versa o tipo de tecnologia utilizado nas aplicagdes, em que é suposto que
o peso das aplicagdes em tempo diferido (batch processing) é decrescente;

- A questdo 3.4 avalia as prioridades no que se refere aos fins da Informética. Esta
questdo foi simplificada em relagdo a utilizada por Pallete, tendo sido agrupados os dois
fins intermédios na categoria "B", com trés niveis de prioridades em vez de quatro;

- A questdo 3.5 avalia as atitudes da empresa face 4 sua Informatica;
- A questdo 3.6 avalia a dimensdo das aplicacdes de cariz Estratégico e Téctico;
- A questdo 3.7 avalia a participaggo dos utilizadores nas questdes Informaticas;

- A questéio 3.8, marginal ao modelo, pretende situar as empresas no que toca a algumas
tecnologias, metodologias e fungdes, a fim de introduzir um complemento na tarefa de
localizagdo evolutiva das empresas das questdes anteriores. A forma como as respostas
alternativas estéo desenhadas teve como base as ideias de McFarlan, McKenney e Pyburn

175. R.D.NOLAN, "Managing the crisis in data processing", Harvard Business Review, 1979.

176. F.GOMEZ-PALLETE, Estruturas Organizativas e Informagfo na empresa, 1989, Capitulo III.
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sobre assimilagfo de tecnologia 177.

A incluséo destas questdes no questiondrio do responsével da Informitica justifi-
ca-se pelo facto de serem questes muito técnicas, de resposta virtualmente impossivel
por outros responsaveis departamentais.

Relativamente as questdes dirigidas ao responsével de Marketing:

- As questdes 3.1 e 3.2 destinam-se a estabelecer o relacionamento entre a Informacéo e
as Tecnologias da Informagéo (I/TI) e o Departamento de Marketing;

- As questdes 3.3 e 3.4 tém como base as estratégias genéricas de Porter 178 e destinam-se a
confrontar a ideia que as pessoas fazem do papel das I/TI na concretizagio dessas
estratégias e aquilo que consideram que o seu banco est4 a fazer 17°, mais uma vez na ideia
do "como € gerido";

- As questdes 3.5 a 3.7 destinam-se a confrontar as ideias de "o que devia ser" e de "o que
€", no que toca as vérias forcas competitivas, ainda segundo o modelo de Porter. Das
cinco forgas foram apenas consideradas os "Novos Produtos", as "Empresas Entrantes"
(por via da questdo das "Barreiras a Entrada"), e as "Empresas Concorrentes". A exclusio
de "Clientes" tem a ver com o facto de que a sua enorme pulverizagéo leva a que o seu
poder seja reduzido, e a de "Fornecedores" por terem pouco significado num sector
de servigos como este;

- A questéo 3.8 destinam-se a averiguar o que as pessoas pensam da questdo curiosa dos
Sistemas de Informagc8o Interorganizacionais, tio relevantes neste sector.

3.3.4 - Amostra e Trabalho de campo

No capitulo 3.2 foi feita uma apresentagéo sucinta do sector bancério portugués,

177. FW.McFARLAN e J.L.McKENNEY, "The information archipelago - maps and bridges", Harvard Business Review,
1982, e EW.McFARLAN, J.L.McKENNEY e P.PYBURN, "The information archipelago - plotting a course", Harvard

Business Review, 1983.
178. M.PORTER, Estratégia Competitiva, 1980.

179. A estratégia de "Especializagio" ou "Nicho" néo foi considerada porque a sua aplicabilidade ao sector bancério é
reduzida. De facto, embora nalgumas 4reas de negécio muito concretas possam eventualmente ser detectadas
estratégias deste tipo, os bancos s#o, sem prejuizo de poderem ter os seus segmentos de mercado preferenciais,
organizagbes generalistas por natureza,
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onde foi referida a existéncia de 30 empresas. Contudo, importa meditar um pouco sobre
os objectivos globais da abordagem empirica, sobretudo no que se refere a ideia de
"portugués". De facto, existem alguns bancos a operar em Portugal que, além de serem
juridicamente bancos estrangeiros, sdo também estrangeiros nos seus métodos de gestéo,
nas suas chefias, e nas suas estratégias. Fard sentido pensar nestas empresas quando o que
se pretende € avaliar a Gestdo da Informagio num sector nacional?

A questfio nfo € pacifica e o autor reconhece o melindre da sua opgéo. Contudo,
considerou serem de excluir do universo de empresas do sector os bancos de "raiz estran-
geira", considerando-os como tal néo s6 pelo seu Capital Social, como também pelos seus
métodos de gestéo (normalmente importados nas empresas-mée) e pelas suas chefias. De
qualquer forma, mesmo que se considere que a opgéo tomada € incorrecta, hd que ter em
conta que os tais bancos de "raiz estrangeira", num total de 12, correspondem a apenas
5.87% do sector em termos de Activo (Junho de 1990), levando & concluséo de que esta
op¢do néo € critica em termos das conclusdes finais.

Assim, o universo considerado é de 18 empresas, cuja lista completa encontra-se
no Anexo L.

Desse universo foram inquiridos os responsaveis de Informética e de Marketing
duma amostra de 8 empresas, cuja selecgio obedeceu apenas a critérios de acessibilidade.
Essas 8 empresas, cujos nomes serdo omitidos para garantia da confidencialidade das
respostas, t€m o seguinte peso relativo no sector:

ACTIVO CREDITO RECURSOS CAP.PROPRIOS RESULTADOS
S/CLIENTES CAPTADOS E EQUIPAMENTO 1°SEM.1990

(a) 58.0 60.6 63.6 52.0 51.5
(b) 61.6 63.6 65.0 57.7 57.6

Fonte - Boletim Informativo da Associagfo Portuguesa de Bancos, Ano 3
N2 6, Dezembro de 1990

(2) Valores em % do total das 30 empresas do sector

(b) Valores em % do total das 18 empresas de raiz nacional

Aos 8 bancos inquiridos corresponde um total de 16 inquéritos recolhidos. O
trabalho de campo teve inicio no final de Margo de 1991 e terminou no inicio de Junho
do mesmo ano.

As respostas foram codificadas e introduzidas em computador, a fim de facilitar o
seu processamento. A listagem exaustiva dessas respostas consta no Anexo J.
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Os resultados obtidos irdo ser aqui analisados de forma detalhada, ainda sem
consideragdes de carécter global, as quais serfo estabelecidas em 3.5.

O autor entendeu executar esta andlise com alguma prudéncia, aconselhével e
necessdria dadas as caracterfsticas de juventude e fraca estruturacfio dos temas abordados,
dado o nimero restrito de respostas envolvidas, e em coeréncia com a vocagio assumi-
damente exploratdria que se pretende concretizar.

Desta forma, a utilizago de técnicas estatisticas de alguma sofisticagiio pode ser
considerada contraproducente, por envolver um esforgo de tratamento nio compensado
por acréscimos sensiveis na riqueza da anélise. Os resultados serfio assim apresentados de
forma numérica directa, por si s6 eloquente, s6 se recorrendo 2 utilizagio de técnicas
daquele tipo quando tal se revelar pertinente.

A anélise consta dos seguintes passos:

- Uma répida caracterizacdo da amostra, para um melhor conhecimento dos alvos concre-
tos do questionério, e tendo como base o primeiro grupo de questdes;

- A analise individual de cada pergunta, em que néo serfo feitas interpretagées alargadas,
mas sim apenas em torno do contetido concreto de cada pergunta. Esta anélise percorrera
as questoes genéricas, as questdes especificas de Marketing e as questdes especificas de
Informaética;

- A andlise em funcéo dos objectivos discriminados em 3.3.2; esta anélise terd em conta
as perguntas mais direccionadas para esses objectivos, e ainda aquilo que é possivel
inferir da globalidade das respostas:

- A avaliago do entendimento e consciencializagio das questdes da Gestéo
da Informacéo;

- A avaliagio dos conhecimentos existentes sobre alguns aspectos da Gestfio
da Informacéo;

- A avaliagfo global e genérica de como € gerida a Informacio;

- A exploragéo dos dados no sentido de avaliar as divergéncias entre as
respostas dos responséveis de Informatica e de Marketing,
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O primeiro grupo de questdes pretende obter uma caracterizagio das pessoas
inquiridas, os responsdveis funcionais de Marketing e de Informética, por via de alguns
elementos relativamente comuns neste tipo de estudo.

A pergunta 1.2.1 (Designacio da Fungéo), permitiu apurar alguma homogenei-
dade no que toca a Informética, em que a designaciio mais comum é a de "Director de
Organizagfo e Informética"; no que concerne ao Marketing, pelo contrério, os resultados
revelam uma grande heterogeneidade, em que s6 em metade dos inquiridos figurou a
designagéo de "Director de Marketing". Assim, em algumas empresas a funcio de Mar-
keting aparece muito associada ao Planeamento, ou ainda inserida numa "Direcgéio Geral"
de vocacéo ampla.

O nimero de niveis hierdrquicos superiores reflecte aquela situagfio. No caso da
Informética a totalidade dos inquiridos responde directamente perante a Administragio da
empresa respectiva, enquanto que no Marketing, embora seja essa a situacdo mais fre-
quente, existem algumas excepgoes.

No que respeita a Idade, os inquiridos apresentam os seguintes valores, sendo
apenas de notar uma maior juventude dos responsaveis de Marketing:

[ IDADE — Marketing] [ IDADE — Informdtical|

de 50.a 68 anos (1)

de 40a 49 anos (3 frauss
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de40ad9anos (4) <

Os responsaveis de Informética tém sob sua direcgfo um niimero consideravel de
subordinados, bastante superior ao apresentado pelos responséveis de Marketing. Apesar
desse nimero, é frc%uente o0 recurso a contratacdo de servigos de desenvolvimento de
software no exterior 10,

180. Os resultados relativos a0 Marketing dizem apenas respeito a 7 empresas, uma vez que um dos responsaveis inqui-
ridos acumulava outras fung&es, correspondendo a um nimero de subordinados muito superior.
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([BUBORDINADGS — Marketing||

N, menos de 20 (2

[SUBORDINADOS — Informdtical|

de20a49(1)

mals de 188 (2)

de50ags (1)

de 100 a 189 (4)

A quase totalidade dos inquiridos é do sexo masculino:

[SEXO — Marketing]|

[SEXO = Informétical|

Feminino (0)

Masculino (8)

A maioria dos responsdveis de Marketing tem uma licenciatura da 4rea
Economia/Gestdo. A situagéo na Informdtica é diferente, em que os licenciados em
Engenharia, embora sejam o grupo mais numeroso, nfo sio hegemonicos.

[HABLITAGOES — Marketing]|

Qutras habilitacoes (1)
Outra licenclatura (0)

Lic.Engenharia (1)

Lic.Economia/Gestao (6)

[HABILITAGOES — informdtical|

Outras habilracoes (3)

Lic.Engenhana (4)

Outra licenciatura (1) @Emnmimnxm @
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A menor idade dos responséveis de Marketing reflete-se em valores menores de
antiguidade no banco. E na Informética que surgem os casos de pessoas com mais de 20
anos de empresa.

[ANTIGUDADE — Marketing] IANTIGUDADE — Informdtical|

mais de 29 anos (1)

da 10a 19 anos (3)

de 20a29anos (3

menaos de 10 anaos (5) menos de 10 anas (5)

de 10a 18 anos (O)

Para um mais fécil acompanhamento da andlise individual das perguntas, o seu
texto, em itélico, precedera cada anélise.

3.4.3.1 - Questoes genéricas

"2.1 - Das seguintes frases qual a que melhor expressa o seu entendimento do conceito
de ’Gestdo do Recurso Informagdo’?"

A questdo 2.1 reveste-se de grande importancia porquanto pretende apurar qual o
entendimento que as pessoas tém do conceito de Informagfo enquanto recurso organiza-
cional. As alternativas de resposta podem ser sucintamente descritas como "Desconheci-
mento" (resposta 1), "N&o aderéncia" (resposta 2), "Indiferenga/Prudéncia" (resposta 3),
"Aderéncia Simples" (resposta 4), e "Aderéncia Forte" (resposta 5). As diferencas entre
as respostas 4 e 5 sdo quantitativas dentro duma postura de aderéncia, pois enquanto a
resposta 4 fala de "...novos conceitos e perspectivas que podem melhorar...", a resposta 5
fala de "...nova atitude..." e de "...profundas modificagdes nos métodos, estruturas e
mentalidades...".
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Os resultados foram os seguintes:

Gestao do RecursoMlnfovjmagao — CONCEITO Gestao do Recurso Informagao — CONCE!TO]
arl

keting Informatica

Aderencia simples (0)

As respostas revelam uma ligeira diferenga de atitude, tendo os responséiveis de
Informética uma aderéncia mais s6lida que os de Marketing. De qualquer forma, o con-
ceito de "Gestdo do Recurso Informagéo" é bastante apelativo, como a literatura indicava,
devendo estas respostas ser lidas com prudéncia. No entender do autor deste texto € com
base em respostas posteriores, a leitura a fazer € apenas a de que as pessoas estdo desper-
tas para o conceito e aderem a ele, pelo menos como principio.

"2.2 - Como avalia as suas responsabilidades na gestdo da Informagdo como um recurso
da sua organizacdo?"

A consciencializagdo referida revela-se ainda pela intensidade com que os inqui-
ridos ja se consideram responsaveis por questdoes informacionais. Mais uma vez essa
intensidade € muito explicita nos responsaveis pela Informética, e menos evidente nos
responséveis de Marketing, em que surge mesmo uma opinido interessante em termos de
"ter poucas responsabilidades”.

‘ Responsabilidades Actuais Responsabilidades Actuais
Marketing Informatica

Poucas (1) Agumas (@)

Algumas (2)

Grandes (5)

Grandes (8)
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2.3 - Face a crescente importdncia da Informagdo nos dias de hoje e a expansdo das
tecnologias que a manipulam, considera que as suas responsabilidades informacionais:"

Esta questdo pretende aferir qual a evolugéo futura das responsabilidades dos
inquiridos nas questdes da Informagédo. Todos os inquiridos consideraram que essas
responsabilidades vdo aumentar, com um peso consideravel dos que consideram que "vio
aumentar muito", mais evidente nos responsaveis de Informética.

Responsabilidades Futuras | Responsabilidades Futuras
Marketing Informatica

Aumento moderado (2)

Aumento moderado (4) Grande aumento (4)

Grande aumento (6)

"2.4 - Considera que as actuais estruturas organizativas respondem aQ actual e futura
importancia da Informagdo na sua organizag¢do?"

Esta questdo refere-se ao impacto nas estruturas da empresa da evolugio verifi-
cada ao nivel da Informagéo. As respostas dos dois tipos de inquiridos sdo semelhantes,
sendo poucos 0s que se pronunciaram no sentido dum grande impacto, ficando a grande
maioria apenas por "pequenos ajustamentos".

Impacto nas Estruturas Impacto nas Estruturas
Marketing Informatica

Grande impacto (1)

Grande impecto (2

Algum impacto (6)

Algum Impacto (7)

------- 0 VR - - S & 1
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"2.5 - Considera que a sua formagdo estd adequada as suas novas responsabilidades e
fungdes enquanto gestor de Informagdo?”

A questéo relativa as necessidades de formagéo revelou ligeiras diferencas de
postura entre os responsaveis das duas 4reas funcionais em anélise. Assim, se bem que a
resposta dominante fosse a da necessidade de alguma formacéo, alguns responséveis de
Marketing consideraram-se suficientemente formados, o que nem sempre foi completa-
mente corroborado pelas restantes respostas, pelo menos na perspectiva do autor. A
auséncia de respostas "1" ndo € de surpreender, dado o tipo de empresas em anélise, onde
os processos de selecgdo e a evolugdo de carreiras estardo razoavelmente evoluidos.

Os resultados foram os seguintes:

Formagao Formagao
Marketing Informat)

Desnecessaria (4)

"2.6 - Quais sdo as suas principais preocupagdes para os préximos anos enquanto
responsdvel por questoes da Informagdo?"

Relativamente as preocupagdes para o futuro existe alguma homogeneidade entre
as respostas, revelando os responséveis de Informética uma maior "destreza" nas respos-
tas, o que € justificdvel pela sua ligacio mais directa a estas questdes. A pergunta fornecia
4 preocupagdes bésicas, uma de indole exclusivamente tecnoldgica, outra de ligagéo entre
a tecnologia e os problemas da empresa, uma terceira relativa aos Recursos Humanos, e
uma ultima de tipo financeiro/orgamental.

Os resultados foram:
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PREOCUPAGOES |

Particip.Utilizadores

Fixacao Rec.Humanos

Questoes Financeiras

Recursos Humanos

Utilizacao das TI

Actualizacao tecnologica

[Harkonnq Informatica ]

Apenas dois inquiridos indicaram outras ideias além das sugeridas. Num caso foi
referida a dificuldade em fixar os técnicos qualificados, funcionando o banco ainda um
pouco como "escola", criando descontinuidades sempre dolorosas de superar. A
explicacéo dada para esse fendmeno foi a da grande concorréncia das software-houses,
negdcio em crescimento que oferece condigdes bastante vantajosas para os técnicos qua-
lificados.

Outra preocupacio interessante citada por um responsavel de Informatica refe-
ria-se a participago dos utilizadores nos projectos em curso e em carteira, parecendo
aquele inquirido que os utilizadores ndo estavam suficientemente preparados/empenhados
para garantir o sucesso desejado.

Em termos das quatro respostas sugeridas:

- A totalidade dos responsédveis de Informética referiu estar preocupado com as questdes
dos Recursos Humanos, o que é sintomético do seu criticismo, € nos remete para o uni-
verso de questOes abordado em 2.3.6. Também entre os responséveis de Marketing esta
foi a preocupagéo mais assinalada;

- As preocupagdes de tipo tecnolégico séo bastante evidentes entre os responséveis pela
Informética, bastante superiores a questéo da "resolugfo dos problemas da organizagso";

- A preocupagdo financeira/orgamental é significativa, o que indicia o facto de que a
relagdo entre os inquiridos e a Administracéo das empresas respectivas, em termos finan-
ceiros, néo € inteiramente pacifica.
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"2.7 - Existem algumas metodologias de Planeamento da Informagdo (outras posstveis
designagdes: Planeamento Estratégico da Informagdo, Planeamento Director de
Informdtica, etc.). A sua organizagdo utiliza total ou parcialmente alguma metodologia
para esse fim?"

Esta questdo destina-se a averiguar qual a situagio em termos do Planeamento de
Sistemas de Informagéo, e da utilizagdo de metodologias para esse fim. Os resultados
obtidos sdo eloquentes, embora caregam duma interpretago prudente:

Utilizagao Meiodolo%ias Planeamento Utilizagao Metodologias Planeamenio]
Marketing Informatica

Ausencia de Plansamento (1) Utilizacao consolidada (0)

Ausencia de Planeamento (1)

Utilizacao consolidada (2)

Iniclo utllizacao (3)

Plan. s/metodologia (3)

Inicio utilizacao (2) Plan. s/metodologia (4)

Nenhum inquirido afirmou desconhecer a situagéo da empresa no que toca ao
Planeamento da Informagdo, assim como também nenhum optou pela resposta radical
relativa a inutilidade da actividade de Planeamento. Por outro lado, apenas dois inquiri-
dos da 4rea do Marketing afirmaram que a sua empresa utilizava uma metodologia
determinada. Num desses casos a resposta entre os dois responsaveis funcionais coinci-
diam, embora o responsavel de Informaética optasse por um mais modesto "estamos a
iniciar/tentar". No outro caso o responsavel do Marketing afirma existir um Plano Direc-
tor de Informética, enquanto o responsavel de Informatica refere no existir uma metodo-
logia especifica, o que ndo sendo incompativel evidencia alguma dissonancia de concei-
tos e/ou de terminologias.

De qualquer forma, as conclus6es principais a retirar sdo as seguintes:

- As respostas dos directores de Informética sdo mais coerentes com as restantes respos-
tas. Também pelo contacto havido € notério o divércio dos responséveis de Marketing
destas questOes, divércio esse que, contudo, ndo significa falta de interesse. Essa
diferenca qualitativa evidencia-se no facto de nenhum responsével de Informética ter ido
mais além do que o "estamos a iniciar/tentar" e mais de metade ter assumido a auséncia
duma metodologia especifica, postura mais realista ou informada da situagéo real;

- Em termos das metodologias tradicionais é evidente a sua falta de aderéncia, pois
nenhum inquirido identificou de forma clara a sua utilizagfo. Dentro dos que afirmaram
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estarem a iniciar a introdugdo duma metodologia, a maioria afirmou tratar-se dum proces-
so realizado com o auxilio de consultores externos, sendo as metodologias utilizadas as
fornecidas por essas empresas especializadas (normalmente as multinacionais mais
conhecidas do ramo).

"2.8 - As designagoes seguintes referem-se a metodologias de Planeamento da
Informagdo, alternativas ou complementares. Assinale as que conhece pelo menos ao
nivel dos seus conceitos e objectivos bdsicos."

O conhecimento das metodologias tradicionais por parte dos inquiridos é relati-
vamente modesto:

Conhecimento Metodologias Planeamento Conhecimento Metodologias Planeamento
Marketing Informatica

Nao conhecem (1)

Conhecem (3)

Neo conhecem (5

Conhecem (7)

Metodologias conhecidas

Estadios ==

CS8F
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Assim, mais de metade dos responsdveis de Marketing afirmou nfo estar
familiarizado com este tipo de metodologias e apenas um afirmou conhecer a BSP, a
metodologia mais significativa de todas.

Mesmo entre os responséveis de Informética as respostas ficam um pouco aquém
do que seria desejdvel, tendo apenas dois inquiridos afirmado conhecer a anélise de
Nolan, e trés inquiridos afirmado ndo conhecer a BSP. Esta situagfo pode provocar uma
dependéncia excessiva dos consultores externos, uma vez que as suas metodologias
fundamentam-se em grande parte nestas metodologias de base, como foi referido na
capitulo anterior.

"2.9 - Sobre a integragdo entre a estratégia global da sua organizagdo e a estratégia
relativa as questoes da Informagdo:"

Esta questéo referia-se a integragdo entre a estratégia global e a estratégia para a
Informagéo, ponto que tem vindo a ser crescentemente apontado pela literatura como
sendo da maior relevéncia. Aqui, as respostas divergiram um pouco, tendo apenas um
inquirido de cada grupo (e de bancos diferentes), considerado que existia integraco.

De resto, os responsdveis da Informética pronunciaram-se macigamente pela
existéncia de alguma integracdo, enquanto alguns responséveis de Marketing pronuncia-
ram-se, quicd mais realisticamente, pela existéncia de situagdes de ndo integragio.

Os resultados foram os seguintes:

Int Estrategia Global/Inf Int Estrategia Global/Inf
htegragao sru;ﬂg{ﬁﬁmo al/Informagao Hn egragao Estrategia Gl a/In ormngcoﬂ

3 Integracao (1)

Nao responde (1) . Integracao (1)

Nao Integracao (3) Integracao parcial (3)

"2.10 - Qual o papel das Tecnologias da Informagdo na obtengdo de vantagens competi-
tivas e duma melhor posigdo concorrencial para a sua organizagdo?"

Um aspecto importante, complementar & questfio 2.1 sobre a "Gestio do Recurso
Informagéo", € o do papel da Informacéo e das Tecnologias da Informagio na obtengéo
de vantagens competitivas e duma melhor posigdo concorrencial:
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Papel |/ Tl na pasigao concorrencial Papel |/ Tl na posigao concarrencial
P / %arkgu'ng P / F)Iormgalfca

Determinarte (4)

A totalidade dos inquiridos pronunciou-se pela importéncia das TI naquelas
vertentes, embora os responséveis de Informética o tenham feito com maior intensidade,
preferindo claramente o "determinantes" ao "importantes".

"2.11 - Indique exemplos concretos de usos estratégicos e/ou competitivos da
Informagdo e das Tecnologias da Informagdo que a sua organizagdo actualmente em-
preenda.”

Esta pergunta, em que se pedem exemplos concretos de usos estratégicos/competi-
tivos da Informagéo e das Tecnologias da Informagéo, revelou-se particularmente impor-
tante por ser uma das poucas perguntas abertas do questionério e, ainda, por servir de
alguma forma como uma validacio de outras respostas. De facto, a situagfo mais tipica é
a de algumas respostas relativamente entusiastas das questdes informacionais, que "esbar-
ram" na passagem ao concreto, indiciando a superficialidade com que os conceitos estdo
apreendidos.

Assim, dois responséveis de Informética e dois responséveis de Marketing néo
deram qualquer resposta. Surgiram ainda algumas respostas generalistas do tipo "suporte
a estratégia", ou ainda, no caso de responséveis de Marketing, alguma confusio no que se
refere aos Sistemas de Gestéo de Bases de Dados, os quais por si s6, naturalmente, néo
resolvem problema nenhum e cuja utilizagéo, por si s6, nfo pode ser considerada
"estratégica". :

Mesmo assim, a maioria dos inquiridos encontrou alguns exemplos:
De responséveis de Informética:

- Suporte ao langamento de novos produtos e novos servigos;
- Utilizacfo de ferramentas CASE para o desenvolvimento de software;

- Utilizag@o de arquivo 6ptico;
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- Servicos de homebanking com recurso ao videotex;
- Utilizagéo de redes locais nos balcdes;

- Integragdo da informacéo sobre clientes com vista a um melhor atendimento e a uma
melhor gestfo desses clientes;

- Integracéo de computadores pessoais na estrutura dos sistemas de Informag#o.

De responséaveis de Marketing:

- Anilise de Clientes;

- Segmentacao;

- Estudos de Mercado e de Imagem;

- Técnicas de Direct Marketing;

- Sistemas de Anélise de Rentabilidade;
- Sistemas de Informacéo de Marketing;
- Modelos de avaliagio de balcdes;

- Sistemas de avaliagfo do impacto do langamento de novos produtos.

Os exemplos mais citados s&o os que se referem & informacio sobre os clientes,
seguindo-se os relativos aos novos produtos. Existem alguns pontos de contacto entre os
dois grupos de questdes, como seria de esperar, sendo as respostas dos responséveis de
Marketing mais concentradas sobre os aspectos do seu Departamento, e as respostas dos
responsdveis de Informética mais heterogéneas, incluindo com frequéncia aspectos
tecnoldgicos concretos (videotex, redes locais, software CASE, microcomputadores,
arquivo Optico).

Em termos de comparago entre estas respostas e os exemplos citados na literatu-
ra, referentes normalmente a bancos de maior dimensdo '8!, a principal diferenca surge
numa aparente separagéo entre a estratégia global da empresa e a utilizagio da
Informagéo e respectivas tecnologias com fins estratégicos; dito de outra forma, o pensa-
mento estratégico néo resulta claro dos exemplos citados, nio se querendo com isto dizer
que essa estratégia néo exista. Por outro lado existem pontos de contacto claros, nomea-
damente as questdes criticas da anélise de clientes/segmentagio e do langamento de
novos produtos.

181. Por exemplo S.DAVIS, em A exceléncia na Banca, 1985, analisa 16 bancos de sucesso, na sua maioria de
dimensio muito superior aos bancos nacionais.
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"2.12 - Relativamente as questdes da descentralizagdo e da atribui¢do de meios compu-
tacionais aos vdrios departamentos, considera."

O conjunto das questdes genéricas termina com a crucial avaliagdo do grau de
centralizacéo da empresa, e de qual a postura dos inquiridos face a esse grau. Os resulta-
dos foram:

,CE\ITRALIZAQAO — Situagao Actudl ”‘CE\ITRALIZAQAO — Situagao Actual
Marketing Informatica

Descentralizacao (0) Descentralizacao (0)

eqﬂaﬂom

Centralizacao excessiva (1)

Centralizacao excessiva (3)
2 Cerralizacao ligeira (2

Equiibrio (5) %

Centralizacas ligeira (3 e

Estes resultados mostram perspectivas diferentes entre os responsiveis de
Marketing e os responséveis de Informatica sobre o que deve ser o equilibrio entre uma
necessdria centralizagéio e uma desejével descentralizagfo. Assim, enquanto 5
responséveis de Informatica consideram que esse equilibrio esté atingido nas suas empre-
sas, apenas 2 responsaveis de Marketing corroboram tal opinigo.

Também o nivel do desequilibrio existente é considerado maior para os
responséveis de Marketing, que por 3 vezes apontam situagdes de centralizagio excessi-
va, contra apenas uma vez por parte dos responséaveis de Informética.

Estes valores néo surpreendem, e estdo em consonancia com as observacdes
apontadas em 2.3.7.2, relativas a este tema.

3.4.3.2 - Questdes especificas - Marketing

"3.1 - Como considera a Informagdo e as Tecnologias da Informagéo (I/TI) no desem-
penho da sua actividade profissional ?"

Esta questéio destina-se a averiguar qual o relacionamento entre a actividade pro-
fissional do inquirido e as questdes da Informag@o e das Tecnologias da Informagéo:
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|Consideragao das 1/Tl no Dep.Marketing]

Pouca relevantes (1)

Sempre consideradas (3)

Apenas um meio (3)

Por vezes consideradas (1)

As respostas primam pela sua heterogeneidade, existindo dois grupos mais signif-
icativos de inquiridos com opinibes distintas, uns que consideram sistematicamente as
I/T1 por considerarem que elas estdo na primeira linha das preocupagdes da empresa e
outros que as consideram apenas um meio s6 surgindo nesse contexto. Existiu mesmo
uma resposta mais radical, considerando que as questdes das I/TI eram marginais.

"3.2 - Considera que as questdes da Informagdo estdo, na pespectiva do seu departamen-
to, a merecer o tratamento adequado?"

As respostas a pergunta 3.1 podem de alguma forma ser validadas pelas respostas
a esta pergunta, que pedia uma comparagio entre "o que é" e "o que devia ser" em termos
do relacionamento entre as I/TI e o Marketing. De facto, essa caracteristica validadora
permite detectar com relativa facilidade algumas incoeréncias nas respostas, uma vez que
nenhum inquirido manteve aqui a ideia da marginalidade.

A forma como as respostas se apresentam leva & conclusdo de que o facto de as
I/TI serem consideradas "apenas um meio" néo significa que os inquiridos n&o lhes atri-
buam importéncia. De qualquer forma, a maneira como se expressaram nestas respostas
permite "arrefecer" um pouco a elevada aderéncia assinalada em perguntas anteriores, ou
pelo menos a inferir que a sua actividade concreta se mantém distante das questoes
informacionais, mesmo que, quando questionados directamente sobre o assunto, afirmem
o contrério. -

[Tratamento dado 'as 1/T]

Fraca impartancla (0) Fraca atsncao/grande Importancia (1)

Grande atencao e importancia (7)
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Seguem-se 5 questes muito interessantes (3.3 a 3.7), que se destinam a explorar
sobre aspectos mais concretos as diferencas entre a atitude do banco e a atitude ideal.
Para uma melhor apresentagéo dos resultados as respostas foram ordenadas por ordem
decrescente de "impacto" e para valores iguais de "impacto", por ordem decrescente de
"empenhamento".

As duas curvas assim obtidas permitem uma leitura répida do gap entre aquilo que
os inquiridos consideram ser o impacto das I/TI, e 0 empenhamento que a sua empresa
demonstra em termos do aproveitamento desse impacto.

Assim, e no que toca & questdo da "Redugéo de Custos":

Redugao de Custos

B

(o]

B

(]

o

[ Empenhamento Impacto ]

Cinco dos inquiridos consideraram que as I/TI tém um impacto elevado na
reducéo de custos e s6 um considerou que néo existia qualquer impacto. Metade dos
inquiridos consideraram que o seu banco tinha um empenhamento inferior a esse impac-

to.

Relativamente a "Diferenciagéo":
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Diferenciagao

D_mmm,mm

N1 N2 N3 N4 N5 N6 N8
Regpegtaa

[ EZE] Empenhanento Impacto ]

O gap ¢ extremamente significativo neste dominio. Sete dos oito inquiridos
consideram que as I/TT tém um impacto elevado ou muito elevado na diferenciacio dos
bancos e dos seus produtos e consideram que a sua empresa est4 relativamente pouco
empenhada em aproveitar esse potencial.

Os resultados relativos ao impacto das I/T1 no aparecimento de novos produtos e
de novas 4reas de negécio sdo os seguintes:

Novos Produtos

o

N1 N2 N3 N4 N5 N6 N8
Reapostas

[ Empenhamento Impacto ]
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A totalidade dos inquiridos reconheceu um impacto elevado ou muito elevado das
I/TI neste dominio, bem como algum empenhamento das suas organizagSes em explorar
esse impacto; mesmo assim, esse empenhamento foi considerado mais modesto que o
impacto para 5 dos inquiridos.

A questdo seguinte refere-se ao ritmo de entradas no sector e & construcio de
Barreiras a Entrada:

Barreiras 'a Entrada

N1 N2 N3 N4 N5 N8
Reapogtan

L Empenhamento Impacto ]

As opiniGes aqui sdo mais heterogéneas, havendo quem considere vérios niveis de
impacto das I/TI na construcéo de Barreiras 2 Entrada. S6 dois dos inquiridos considera-
ram que a sua organizagfo se esforgava aquém do impacto considerado.

Quando se fala de Barreiras & Entrada na banca, surgem normalmente os factores
institucionais e financeiros como os mais relevantes e a experiéncia recente de licencia-
mento governamental de novos bancos tem colaborado para esta postura. Ha que referir,
contudo, que uma parte considerével do investimento inicial para a entrada no negécio
diz respeito as I/TI; também a nivel do know-how e do pessoal qualificado necessério a
area das I/TI € significativa. Neste sentido, o autor considera que alguns inquiridos
poder-se-do ter fixado em excesso na barreira institucional.

A dltima questdo deste tipo pretende avaliar o impacto das I/TI na posigéo das
empresas concorrentes. Os resultados foram:
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Posigao das concorrentes

=]

3

=]

[#]

[

o

[ Empenhamento Impacto ]

As opiniGes sdo também surpreendentemente variadas, embora com algum
predominio dos que consideram impacto "elevado" ou "muito elevado", como o autor
esperaria. Metade dos inquiridos considera que o seu banco se empenha aquém do impac-
to apontado.

"3.8 - No sector bancdrio existem alguns exemplos de Sistemas de Informagdo Interor-
ganizacionais (tipo Multibanco, por exemplo), de dmbito nacional e internacional. Que
avaliagdo, do ponto de vista do posicionamento estratégico da sua organizagdo, faz
desses sistemas?"

As questdes especificas para os responsdveis de Marketing terminam com uma
questéo sobre os Sistemas de Informagéo Interorganizacionais. O facto de a maioria dos
inquiridos se ficar pela resposta "Benéficos" representa uma avaliagio positiva mas n#o
entusiasta, o que alids tem plena justificagéo, conforme foi ressalvado em 2.3.2.6.

[Sistemas In’rerorganizacioncﬂ

Extrernam. beneficos (3)

Beneficos (5
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3.4.3.3 - Questoes especificas - Informética

"3.1 - No ultimo ano, as despesas em Informdtica corresponderam a que % do total do
or¢amento da sua organizagdo?"

Esta primeira questdo especifica na 4rea da Informética dizia respeito 2 percenta-
gem que as despesas com a Informética tinham no total do orgamento da empresa. Os
inquiridos tiveram alguma dificuldade em responder a esta questio, uma vez que os
elementos disponiveis néo estavam organizados por forma a proporcionar uma resposta,
ainda que aproximada.

Também nalguns casos os inquiridos s6 dispunham de elementos. relativos as
despesas de Investimento e néo das despesas de Exploragdo como era o propésito da
pergunta.

De qualquer forma, trés inquiridos responderam relativamente as despesas de
Investimento, tendo a Informética um peso que varia dos 21% aos 58%. Quatro inquiri-
dos responderam em termos das Despesas de Exploragéo, tendo as respostas variado
entre os 2% e os 11%.

"3.2 - Nos ultimos 3 anos, as despesas com a Informdtica cresceram a um ritmo:"

Relativamente & comparagéo do ritmo de crescimento das despesas com a
Informética com o ritmo de crescimento do volume de negécios da empresa, os resulta-
dos foram:

[Crescimento das despesas c/Informatical

Nao responde (1) Multo superior negacios (1)

Inferior negocios (2)

7/ Superior negocios (3)

Igual negocios (1)

Embora seja visivel alguma heterogeneidade, a maioria dos inquiridos referiu que
o crescimento das despesas com a Informaética foi superior ou muito superior ao dos
negdcios da empresa.
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As 5 questdes seguintes (3.3 a 3.7) enquadram-se no esquema de anilise de
estddios de Nolan, nos termos explicados anteriormente. Os resultados serdo apresentados
segundo graficos de barras ao estilo do original da metodologia. A anilise mais interes-
sante resulta da sintese das 5 perguntas, que permitird uma indicagdo mais fidedigna das
fases em que as empresas se encontram.

"3.3 - Dos seguintes cendrios relativos a tecnologia das aplicagdes em produgdo, qual o
que mais se aproxima da situagdo existente na sua organizagé@o?"

Esta questdo respeita a tecnologia das aplicagbes em produgdo, pretendendo-se
sobretudo opdr os processamentos batch aos processamentos em tempo real. Os resulta-
dos desta questfo podem ser directamente transpostos para as 6 fases da metodologia:

Tecnologia das aplicagoes em produgao
(batchftempo real)

@

o

1]

N

de bancos

w

Nr.

n

Vi

A totalidade dos bancos inquiridos encontra-se, neste aspecto concreto, na segun-
da metade do periodo evolutivo definido por Nolan. Os inquiridos que foram também
entrevistados referiram-se & evolugdo rdpida que se tem verificado neste domfnio, em que
0 batch tem vindo a perder peso de forma evidente.

"3.4 - Classifique por ordem de importdncia as motivagdes abaixo descritas, de forma a
revelar a hierarquia das prioridades no que se refere aos fins que a Informdtica da sua
empresa pretende actualmente atingir."”

Esta questdo versa as prioridades ou motivagdes que a Informatica pretende atin-
gir. Para transpOr as vérias opgOes de resposta para as 6 fases foi utilizado o seguinte
método:
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-A1e prioridade foi atribuido o factor 3, & 2% o factor 2, e & 32 o factor 1;

- A prioridade C foi atribuido o factor 3, & prioridade B o factor 2, e & prioridade A o
factor 1;

- Aplicados estes factores obtiveram-se os seguintes valores para cada opgéo de resposta,
aos quais se fizeram corresponder as fases de I a VI:

-1-10- Fases I/II
-2-13 -Fase IV
-3-13-Fase IV
-4 -11 - Fase III
-5-11 - Fase III
-6 -14 -Fase V/VI

Os resultados obtidos, assim classificados, foram:

rioridades da Informatical

o]

(6]

Nr. de bancos
i

w

N

1A

Os resultados desta vertente situam-se em torno da fase IV. De referir que dos 8
inquiridos, 6 referiram a prioridade B em primeiro lugar (eficiéncia de operagdes/novos
métodos de trabalho), e s6 2 referiram a prioridade C (beneficios intangiveis).

"3.5 - Como classifica a inser¢do organizacional da Informdtica e dos seus profissio-
nais?"

Esta pergunta pretende avaliar a insercéo da Informatica e dos seus profissionais
na empresa, em termos da atitude com que ela € encarada. Os resultados foram transpos-
tos fazendo corresponder cada uma das 3 opgdes de resposta a cada um dos trés pares de
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fases (I/11, III/1V, V/VI).

’ﬁ'\—s_ergoo organizacional da Informa’rica”

(o]

61}

Nr. de bancos
N

w

N

17 VI

"3.6 - Considerando 3 niveis de actividades na sua organizagdo - estratégico,
direcgdo/controlo (tdctico) e operacional, Indique qual dos cendrios abaixo discrimina-
dos mais se aproxima daquilo que considera ser a situacdo actual.”

Esta questdo refere-se ao nivel das aplicagdes em produgio, tentando aferir em
que medida os niveis de direc¢do/controlo e estratégico se encontram cobertos pela
Informatica. Trata-se naturalmente duma questdo cuja resposta néo é simples, justamente
por o néo ser a definicdo duma fronteira entre aqueles trés niveis. As respostas foram
dadas com a aproximacgo possivel, e os resultados obtidos foram:

Niveis de actividade das aplicagoes

[o0]

~

(]

(1]

Nr. de bancos
F-S

w

N
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"3.7 - Como classifica a participagdo e o empenhamento dos utilizadores nas questoes
Informdticas?”

Esta questdo, a tltima deste ciclo, refere-se a atitude com que os utilizadores
participam nas questdes da Informética, indicador bastante importante em termos da
avaliacdo da maturidade duma organizacéio nestes dominios, tdo cara & metodologia de
base. Os resultados foram obtidos transpondo as 3 opgdes de resposta para os 3 pares de
fases.

“Parﬁcipogoo/empenhamen’ro Utilizadores
8+

[+]

[(¢]

Nr. de bancos
PN

w

N

" ' v R
Estadio

Recorde-se que o objectivo deste conjunto de perguntas néo era uma aplicagio
directa do método de Nolan, o que implicaria entrevistar mais pessoas em cada empresa e
aprofundar alguns temas. O método foi apenas utilizado como base para os propésitos
exploratérios do estudo, no sentido de avaliar, de forma genérica, o "como € gerido" o
recurso Informagéo. Assim, estas 5 perguntas valem pelo seu conjunto, sendo pertinente
observar 2 formas de sintetizar as respostas: uma primeira que se limita a concentrar os 5
gréficos apresentados num s6, e uma segunda que faz corresponder a cada empresa uma
fase, recorrendo 4 média aritmética das fases obtidas nas 5 questdes:
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Andlise de Estadios
Sintese

o0}

o

o

KN

w

n

RTRTH TS
SN

NN\
S

NANNNNN

o

Ry
T T

| I 1] 1\

Tecn.Aplicacoes Prioridades B Insercao
EZd Nivers actividade Utilizadores

O peso em niimero de empresas/factor de cada fase é:

Fasel - 2
Fase Il - 4
Fase III - 12
Fase IV -17
Fase V -15
Fase VI - 8

Feita a média aritmética por banco, foram obtidos os seguintes valores para a fase
em que cada um deles se situa:

Banco 8 - 5.1

A maioria das empresas inquiridas situa-se préxima da fase IV, existindo algumas
que ainda néo a atingiram plenamente, enquanto outras apresentam j4 sintomas da fase V.

Esta fase IV € caracterizada pela ultrapassagem dum ponto de inflexfo em que as
preocupagdes deixam de se centrar nos computadores e passam a centrar-se nos dados e
na informagéo. Esta mudanga de perspectiva leva a introdugéo de novos métodos de
gestéo, com uma postura de "integracdo" em substituicdo duma postura de "controlo". E
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nesta altura que se expande a utilizagéo dos Sistemas de Gestdo de Bases de Dados, com
a reconversio de muitas aplicacdes.

De facto, a ideia que o autor recolheu das entrevistas efectuadas é a de que a
generalidade dos bancos ja passou por aquele ponto de inflexdo, embora alguns o tenham
feito recentemente.

"3.8 - Indique qual o estddio aproximado de utilizag¢do das seguintes tecnologias/metodo-
logias/fungdes.”

Esta questdo versa o estddio de utilizagio de algumas tecnologias e metodologias,
e tem a virtude, por se referir a realidades mais concretas, em que a subjectividade das
respostas € menor, de permitir validar os resultados obtidos até agora. As respostas obti-
das foram:

Ferramentas CASE

Inexistente

Estudo/Aquisicao

Testes/Experimentacao

Dominio inicial

Dominio pleno

Inteligencia Artificial

Inexistente

Estudo/Aquisicao

Testes/Experimentacac

Dominio inicial

Dominio pleno
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etodologias de Andlise Estruturada

T T 7 7 H
Inexistente

Estudo/Aquisicao

Testes/Experimentacao

Dominio inicial

Dominio pleno

Produtos /Linguagens 4 /a Geragao

Inexistente

Estudo/Aquisican

Testes/Experimentacao

Dominio inicial

Dominio pleno

IE quipas de Projecto

Inexistente

Estudo/Aquisicao

Testes/Experimentacao

Dominio inicial

Dominio pleno
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Administragao de Dados

Inexistente

Estudo/Aquisicac

Testes/Experimentacao

Dominio inicial

Dominio pleno

Destes resultados héd que destacar:
- Nenhum banco afirmou dominar as ferramentas CASE, e trés nem sequer as possuem;
- A Inteligéncia Artificial est ainda distante do universo das empresas inquiridas;

- Apenas duas empresas dominam metodologias de Anélise Estruturada. Este estado de
coisas € coerente com a fraca utilizagdo de ferramentas CASE, para as quais sio
necessérios conhecimentos deste tipo de metodologias;

- A maioria dos inquiridos utiliza plenamente produtos de 4* Geragfo. Alguns dos inqui-
ridos que referiram néo ter optado por este tipo de produtos mencionaram os problemas
relativos aos elevados consumos de recursos computacionais que aqueles produtos impli-
cam;

- A maioria dos inquiridos utiliza, pelo menos parcialmente, a organizagéo do trabalho
por Projectos;

- Séo notdrias as preocupagdes com a fungdo de Administracdo de Dados. O tnico banco
que afirmou dominar essa fungo ndo deixou, contudo, de referir as dificuldades sentidas
em impdr uma coordenagéo central.

Da leitura paralela destas respostas néo resultam incoeréncias sensiveis que levem
a pOr em causa as conclusdes retiradas em termos da Anélise de Estidios.



Uma das questOes suscitadas neste estudo, situada a montante da questdo principal
enunciada, € a de qual € o entendimento que os responsdveis funcionais inquiridos tém
sobre a Informagéo, e sobre a sua gestdo. Embora a questfio 2.1 coloque este problema de
forma directa, as conclusdes a retirar no podem cingir-se as respostas a essa questio,
porquanto ao longo de todo o questionario os inquiridos vdo expondo um pouco mais a
sua forma de pensar, dando pistas para uma interpretacio mais rica.

Assim, as respostas & pergunta que abordava directamente o conceito de "Gestdo
do recurso Informagéo" indicam uma aderéncia muito grande, mesmo completa, no caso
dos responsédveis de Informética. A opgio esmagadoramente escolhida referia-se em
termos de "nova atitude" e de "profundas modificacdes nos métodos, estruturas e menta-
lidades". Face a estas respostas, uma interpretagdo mais directa poderia ficar-se pela
constatagéo de que as pessoas tém uma grande consciéncia do novo universo das
questdes da Informagéo.

Contudo, existem alguns indicios de que essa consciéncia, embora presente, néo
deva ser téo evidente como pode parecer. Assim, por exemplo metade dos responsaveis
de Marketing afirmaram na questéo especifica 3.1 que a Informagéo e as Tecnologias da
Informacéo séo "pouco relevantes" ou apenas "um dos meios" disponiveis na sua activi-
dade profissional; o facto ainda de desconhecerem macigamente metodologias de Pla-
neamento da Informagéo associado a alguma convicgio de que néo carecem de formagio
nestes dominios conduz a ideia de que a aderéncia suscitada pela pergunta directa deve
ser um pouco relativizada, sobretudo para os responséveis de Marketing.

Por outro lado, o conceito apresentado na questéio directa (questdo 2.1) é bastante
atraente, o que pode ter levado a uma aderéncia 2 ideia como uma referéncia ou como um
principio, ainda ndo completamente interiorizado, ¢ sobre o qual a informagéo adquirida
ndo € de molde a ultrapassar as generalidades mais divulgadas, alis amplamente publici-
tadas por alguns best-sellers.

Assim, a concluséo que o autor retira é a de que os inquiridos estdo despertos para
o conceito, embora ainda apenas em termos duma ideia-base, cujo desenvolvimento e
ligagdo a sua actividade profissional é ainda ténue. Por outro lado, o maior contacto dos
responséveis de Informédtica com esta temética leva a uma aderéncia mais sélida ao
conceito.

Uma questéo associada a do entendimento da Informago como recurso a gerir, é
de qual o nivel de conhecimentos existentes sobre os temas deste universo. Esta questio
mantém a sua pertinéncia mesmo que a aderéncia ao conceito seja baixa, uma vez que o
conjunto de assuntos considerados como sendo do 4mbito duma "Gestdo da Informagéo"
existe independentemente das abstracgdes que sobre ele se fagam.
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Neste caso, néo existe nenhuma questéo que coloque directamente o problema,
sendo necessario percorrer a generalidade das respostas a fim de encontrar as pistas
disponiveis; também as entrevistas obtidas permitiram ao autor obter alguma sensibili-
dade para este aspecto. De qualquer forma, as conclusdes a retirar serdo sempre pouco
profundas.

Uma questéo interessante neste dominio é a relativa & Formaggo (questéo 2.5), em
que todos os inquiridos da drea da Inform4tica consideraram necessitar de alguma
formagéo, enquanto que metade dos inquiridos da drea de Marketing consideraram-se
suficientemente formados para enfrentar o curso dos acontecimentos. Até que ponto as
pessoas t€m nocdo daquilo que sabem e daquilo que seria conveniente saberem é uma
divida que fica sem resposta. No entanto, a sensibilidade do autor vai no sentido de que
alguns responséveis sobrevalorizaram os seus conhecimentos, ou entdo desvalorizaram o
universo da Gestéo da Informacéo.

De facto, uma pergunta concreta sobre conhecimentos em termos de metodologias
de Planeamento da Informacdo (um dos assuntos mais relevantes), indica algum alhea-
mento, tanto por parte dos responsdveis de Marketing como pelos responséveis de
Informética. Mesmo a questdo sobre qual a situagdo da sua empresa em termos de Pla-
neamento da Informagéo suscitou hesitagdes dbvias, o que indica que o assunto ainda
envolve alguma estranheza ou disténcia.

Alguns responséveis de Marketing néo consideraram que a Informacfo e as suas
tecnologias sdo determinantes na posi¢do concorrencial das suas empresas, o que &
unanimemente contrariado pelos observadores e pela literatura, revelando mais uma vez
alguma subavaliacdo da dimensd@o do impacto daqueles elementos num sector
informac&o-intensivo como o bancério.

Por fim, as dificuldades na resposta a questdo 2.11, que pedia exemplos de
utilizaglo estratégica e/ou competitiva da Informagio nos bancos respectivos, revelam
também um conhecimento pouco maduro sobre as relagdes estreitas entre as questdes da
estratégia e da concorréncia e as questdes da Informagéo.

Em suma, embora apenas com a reduzida profundidade possivel e no dmbito da
vocagdo exploratdria ja referida, o autor considera que o conhecimento que os inquiridos
tem do vasto universo da 4rea da Gestdo da Informagéo esté longe daquilo que deverdo
vir a ser as necessidades futuras. Alis, e pelo menos em parte, o recurso frequente a
consultores externos € uma consequéncia dessa realidade.

Este aspecto reveste-se de particular significado, porquanto surge na sequéncia da
questdo principal desta dissertagdo, nos termos discutidos em 3.1. Nessa altura,
concluiu-se pela pertinéncia da obtengéio duma resposta superficial a esta questdo, face 2
dimenséo e complexidade que o seu aprofundamento encerraria.

Neste caso, - além das pistas sempre presentes ao longo do questionério, existem
numerosas questdes com respostas directamente utilizdveis para os propésitos agora
definidos.
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O grupo de questdes especificas para a 4rea de Informética que se baseava na
andlise de estadios (questdes 3.3 a 3.7), é a fonte mais rica para a resposta & presente
questéo. O conjunto dos bancos inquiridos encontrava-se concentrado na zona da fase IV,
com "franjas" um pouco atrasadas (scores 3.0 € 3.4) e um pouco adiantadas (scores 4.6 e
5.1) em relagéo a esse niicleo. Assim, a caracterizagdo desta fase IV, j4 abordada, fornece
muitas respostas para a questdo de como é gerida a Informago.

Assim:

- Jé foi ultrapassado o "maquinocentrismo" caracteristico das primeiras fases, o que &
reforgado pelo facto de as preocupagtes citadas na questdio 2.6 nio se concentrarem sobre
o universo tecnol6gico. Isso ndo significa que ndo existam reminiscéncias dessa época,
mais evidentes nas pessoas com experiéncias técnicas mais longas;

- As preocupagdes predominantes sio as relativas & informacéo, e a necessidade de
permitir a sua disponibilizagfo nos termos requeridos pelos vérios sectores das empresas.
Embora a maioria dos inquiridos refira como primeira prioridade a "eficiéncia das
operagbes" e os "novos métodos de trabalho", a ideia dos "beneficios intangfveis", mais
consentédnea com a nova dimens#o estratégica da Informagéo, comega a estar presente;

- As preocupagdes de controlo sobre os custos e sobre os sistemas, deram lugar  ideia de
"integrac@o": integragdo dos Sistemas de Informagéo, integracio da Informatica na
organizago. A tecnologia das Bases de Dados, nomeadamente das Bases de Dados
Relacionais '*2, tem vindo a expandir-se, conduzindo a inimeros projectos de
reconverséo de aplicagdes, no sentido da introdugfo duma maior flexibilidade,
imprescindivel a uma melhor adequagéo dos Sistemas de Informacéo & realidade das
organizagoes;

- Nalgumas empresas estdo presentes os sintomas dos finais da fase IV: os problemas
decorrentes da rdpida expanséo da Informética, com os problemas da redundéncia, da
proliferacéo incontrolada da computagéo end-user, impondo novas necessidades de
controlo hé algum tempo esquecidas. Surgem as preocupagdes com a funcéo da
Administragéio de Dados, sempre dificeis de resolver em empresas que se movimentam
num ambiente de grande turbuléncia e de grande competitividade, em que as pressdes no
sentido das solugOes rdpidas sdo muito grandes.

A questdo 3.8, relativa a aspectos concretos tecnolégicos e metodolégicos, con-
firma as conclusdes relativas & anélise de estddios. As empresas aderiram em maior ou
menor grau a alguns elementos representativos da actualidade tecnolégica, nomeada-
mente aos ambientes de 4* Geragio, a organizagio do trabalho em Projectos, € 4s metodo-
logias de Anélise Estruturada.

182. No sector bancério existem alguns bons exemplos de sistemas em que as Bases de Dados de modelo Hierarquico ou
Reticulado continuam a ser utilizadas, sobretudo por imperativos de rapidez de desempenho. Esta realidade nio im-
pede, contudo, o continuo progresso das Bases de Dados Relacionais.
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O seu progresso nestas dreas ou noutras igualmente representativas, como é o
caso paradigmatico das ferramentas CASE, é feito de forma mais lenta do que muitos
desejariam, em fungfo muitas vezes da propria turbuléncia das solicitagdes do negbcio, e
das restrigGes impostas por recursos humanos instédveis. As empresas recorrem em geral &
contratagdo de empresas de consultoria e a software houses para poderem avangar 2
velocidade que entendem adequada ou possivel, uma vez que os seus meios internos se
encontram esgotados.

Fazendo um pertinente paralelo com a parte desta dissertagio dedicada ao "estado
das artes", nomeadamente com a sua sintese (ver 2.3.9), podem estabelecer-se os se-
guintes comentarios:

- O pensamento estratégico no que toca s questdes da Informacéo é ainda incipiente. Os

inquiridos, embora despertos para o problema, ainda nfo o integraram na sua rotina (vide
a dificuldade nas respostas a questdo 2.11, ou o deficit generalizado apontado pelos
responsaveis de Marketing nas questdes 3.3 a 3.7). Existe um longo caminho a percorrer
neste dominio;

- A actividade de Planeamento da Informacfo € incipiente. Foram bastante claras as
contingéncias impostas pela turbuléncia do ambiente de concorréncia aguerrida em que o
sector se movimenta; um inquirido afirmou claramente ndo poder esperar pelos frutos da
actividade de Planeamento em curso, com a qual concordava, mas que tinha que procurar
as suas préprias solugGes para poder responder as necessidades e aos timings que lhe
eram impostos pela Administragdo e pelo préprio ambiente. Essa actividade de Planea-
mento, quando exercida, € normalmente feita com o apoio de consultores externos, deten-
tores duma metodologia propria (embora normalmente baseadas nas metodologias apre-
sentadas neste texto, sobretudo na BSP);

- Estando a Estratégia e o Planeamento neste estddio, é natural a ndo existéncia de Arqui-
tecturas para os Sistemas de Informacfo, que continuam ainda a nascer com as questdes
da integracéo néo resolvidas, ou resolvidas de formas expeditas ou imperfeitas. Alguns
inquiridos referiram o facto de essa Arquitectura estar em construcéo ou em estudo;

- Dos aspectos referidos anteriormente como infra-estruturais, o aspecto dos Recursos
Humanos ressalta claramente como o mais critico. E a principal preocupagéo para o
futuro por parte dos inquiridos, com problemas de fixagio destes recursos num mercado
de trabalho ainda muito volétil. Os bancos ficam frequentemente dependentes das soft-
ware houses para as quais se transferem os seus melhores profissionais, situagfo esta que
as leis do mercado contribuirdo certamente para resolver ou atenuar no futuro (até porque
a oferta de quadros também estd a aumentar significativamente).

A conjuntura que presentemente se vive no sector, caracterizada por frequentes
movimentagdes estratégicas, privatizagdes, novas ligagdes e aliangas e novos grupos
econémicos em formagao e crescimento, com uma concorréncia nunca vista, com grandes
campanhas publicitarias, langamento em simultdneo dum grande nimero de novos
balcGes, novos produtos, novas contas especializadas, novos servicos financeiros, est a
exercer sobre a drea da Gestdo da Informagéio uma pressdo significativa.

------------------------------------ D ERE— -1 1
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Face a esta pressdo, alguns bancos estéio a enveredar, pelo menos parcialmente,
pelas solugdes de curto prazo, expeditas e menos integradas, propicias a resultados
rapidos. Contudo, este perfodo € obviamente conjuntural; a longo prazo requerem-se
solugdes s6lidas, em que a trilogia bésica Estratégia/Planeamento/Arquitectura devera
marcar a diferenca.

Sobre os aspectos da Informagéo parecem existir duas culturas, uma "empresarial"
e outra "informética"; estas culturas, embora manifestem uma cada vez maior
preocupagéo com problemas de Gestéo relacionados com a Informagio, evidenciam
alguma falta de entendimento reciproco.

Contudo, este aspecto, embora relacionado com o tema central da dissertacio, néo
€ de forma alguma um problema nuclear; sendo assim, nfo faria sentido ter conduzido o
questiondrio com o intuito bésico de Ihe poder dar cobertura. A opgéo do autor foi mais
simples, pretendendo apenas saber em que medida divergiam as respostas das 2 catego-
rias de inquiridos, relativamente a questdes de 4mbito geral, e ndo propriamente a
questdes que de alguma forma "provocassem" a diferenga.

Naturalmente que as eventuais divergéncias tém que ser medidas ao nivel do
grupo de questOes geneéricas e, mesmo assim, s6 em relacéo a algumas. O autor conside-
rou as seguintes:

2.1 - Conceito de "Gestdo do recurso Informagéo";

2.2 - Responsabilidades na gestéo da Informaggo;

2.3 - Evolugfo futura dessas responsabilidades;

2.4 - Adequacdo das estruturas;

2.8 - Conhecimento de metodologias de Planeamento da Informagio;
2.10 - Papel das TI na posic@o concorrencial do banco;

2.12 - Nivel de descentralizagéo.

A aplicagdo da técnica da anslise de clusters 83 aos resultados relativos a estas 7
questdes permite identificar grupos de respostas significativamente distintos, sendo uma
das formas possiveis de averiguar até que ponto existe uma coincidéncia entre os grupos
obtidos por esta via € os 2 grupos de inquiridos existentes.

Foi utilizado o produto para SPSS (Statistical Package for Social Sciences) 18
para a computagdo da anélise de clusters, em microcomputador com ambiente MS/DOS.
Em termos da anélise de clusters foi seguido o método complete linkage e a distancia

183. E.REIS, Anélise de Clusters: um método de classificagio sem preconceitos, 1991.

184. M.J.NORUSIS, SPSS - Introductory Statistics Guide, 1983.
M.J.NORUSIS, SPSS - Advanced Statistics Guide, 1985.
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euclidiana ao quadrado '®. As respostas as perguntas do questiondrio foram standardiza-
das considerando um valor maximo (5) e minimo (1).

Aos responséveis de Marketing foram atribuidos os niimeros 1 a 8, e aos de
Informatica os nimeros 9 a 16. Os grupos obtidos foram os seguintes (os comandos do
SPSS e o dendrograma respectivo constam no Anexo K):

Grupo 1 - Inquiridos 1, 2, 3, 4, 5, 6, 8, 12, 15, 16
Grupo 2 - Inquiridos 7, 9, 10, 11, 13, 14

O Grupo 1 inclui 7 dos 8 responsaveis de Marketing, bem como 3 responséveis de
Informatica. O Grupo 2 inclui os restantes 5 responsaveis de Informética, e o oitavo
responsavel de Marketing.

Para uma melhor apreciagfo sobre as diferengas entre os 2 grupos, foi utilizada a
anélise discriminante. Esta técnica permite distinguir estatisticamente entre dois ou mais
grupos (dois no presente caso), previamente definidos a partir dum conjunto de
caracterfsticas conhecidas para todos os membros dos grupos %,

Foi mais uma vez utilizado o produto SPSS, com o método directo, discriminando
sobre uma varidvel "Tipo", codificada a "1" e "2", de acordo com os clusters atrés iden-

tificados. Os resultados desta anilise constam do Anexo L.

A funcéo discriminante encontrada é
0.370 P1 + 0.157 P2 - 0.564 P3 - 0.004 P4 + 0.980 P8 + 0.669 P10 + 0.192 P12
com os centrbides

-1.987 para o grupo 1
3.313 para o grupo 2,

e em que P1, ..., Pn s80 as respostas as perguntas 2.1, ..., 2.n.

Foram feitos ensaios utilizando outros métodos, tendo os resultados obtidos sido
extremamente semelhantes e homogéneos. Pode-se, assim, concluir que a disting&o entre
os dois clusters se faz principalmente pelas respostas as questdes (por ordem decrescente
do coeficiente da func8o discriminante):

185. Foram feitas experiéncias utilizando outros métodos e outras medidas de distancia, tendo sido obtidos clusters
iguais ou semelhantes, aumentando a confianga nos resultados apresentados.

186. E.REIS, "Discriminar sem excluir - analise multivariada para Marketing", Buroexpanséo, 1989,
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2.8 (conhecimento de metodologias de Planeamento da Informagfo);
2.10 (papel das TI na posicéo concorrencial);

2.3 (evolugdo das responsabilidades na Gestéo da Informagio);

2.1 (conceito de Gestao da Informagéo).

Néo € possivel, a partir dos resultados obtidos, retirar conclusdes sélidas a
propésito da existéncia de culturas distintas nos responsaveis de Informética e de Market-
ing, até porque existem outras factores em jogo ainda néo equacionados. Assim, por
exemplo, € admissivel que a formagéo académica de base (Engenharia versus
Economia/Gestdo) possa ter uma influéncia superior & da drea funcional do inquirido.

De qualquer forma, e mesmo com propdsitos apenas exploratérios, o estudo
permite concluir pela existéncia de dois grupos distintos de inquiridos, um constituido
maioritariamente por responsdveis de Marketing e outro maioritariamente por
responsaveis de Informética. Conclusdes mais sélidas sobre a distingéo entre "culturas"
carecem duma andlise mais profunda, em que essa seja a questdo central, ou pelo menos,
uma das questdes centrais.
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3.5 - APRECIACAO GLOBAL

Em 3.4 foram analisados de forma detalhada os resultados obtidos no estudo
empirico, com base em perspectivas sectoriais e localizadas. Em termos globais, resultam
Obvias as caracteristicas do estudo em termos da sua vocagéo exploratéria, podendo
afirmar-se que, face a um universo téo escassamente explorado como & o da Gestéio da
Informagéo, se justificou este tipo de abordagem.

Estes resultados, embora néo tenham resolvido e respondido integralmente ao
conjunto de objectivos definido, o que seria alids utdpico, permitem ter uma nogéo do tal
"estado das coisas" referido no inicio deste texto, viabilizando:

- a obtengdo de pistas para estudos empiricos mais aprofundados em redor do universo da
Gestédo da Informagéo;

- um interessante confronto com o "estado das artes" retirado da literatura e exaustiva-
mente percorrido no capitulo 2.

Assim, e ap6s a anélise detalhada agora concluida, é importante fazer uma
apreciagio sintética e global, podendo o "estado das coisas" no sector bancario em Portu-
gal ser caracterizado pelos pontos principais abaixo discriminados.

1 - CONDICOES PREVIAS E AMBIENTAIS

a) Consciéncia - Existe um claro "despertar" para os temas relacionados com a
Informag#o e com a necessidade da sua gestfo enquanto recurso organizacional. Essa
consciéncia manifesta-se pela nogéo de que, em termos gerais, os bancos néo. estdo a
dedicar o empenho as questdes da Informacfo que o seu grande impacto recomenda. Esse
"despertar", contudo, ainda n#o se traduziu de forma clara na actuagio concreta das
empresas do sector.

b) Conhecimentos - Uma das consequéncias (ou causas) da situacdo atras descrita é a
existéncia de algum desconhecimento ou duma deficiente formacéo sobre o universo dos
temas da Gestdo da Informagdo, de alguma forma agravado por alguma falta de
consciéncia dessa deficiéncia.

c) Condicbes ambientais - O ambiente vivido no sector é extremamente turbulento; ao
nivel dos grupos econémicos redefinem-se estratégias, com implicagdes nas empresas do
sector; avanga o processo de privatizagOes; a concorréncia torna-se aguerrida de forma
tdo ostensiva que qualquer cidaddo comum & "inundado" por manifestcdes dessa
concorréncia. A nivel interno, estas condi¢des ambientais causam alguma instabilidade,
exercendo pressdes no sentido das solugdes rédpidas. Ndo parece haver muito tempo para
"parar para pensar".
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2 - ASPECTOS NUCLEARES DA GESTAO DA INFORMACAO

d) Estratégia - Embora as empresas do sector tenham estratégias mais ou menos
explicitas, a integracéo entre essas estratégias e as questdes da Informagdo est4 longe de
existir; € mais frequente o raciocinio de que a "Informética" é um dos "suportes" a
estratégia global, importando solicitagdes em vez de contribuir sistematicamente para a
formulagdo dessa estratégia global; este aspecto, num sector reconhecidamente
informag@o-intensivo, poderé revelar-se, a médio e longo prazo, bastante prejudicial.

e) Planeamento - As condi¢des em que o pensamento estratégico se manifesta dificultam
um processo de Planeamento s6lido; as proprias condigbes ambientais ndo favorecem a
actividade de Planeamento; o recurso a know-how externo é frequente, estando por escla-
recer até que ponto os bancos conseguem integrar esse know-how.

f) Arquitectura - Sem Planeamento e com pressGes no sentido das soluges rapidas, no
hé lugar para a definigdo dum elemento estruturante como é o caso da Arquitectura. Pri-
vilegiam-se os "packages", as solugdes de tipo mais expedito. Importa manter o que é
critico a funcionar, o que nem sempre é simples, sobretudo em bancos que "herdam" um
passado mais longo. O desenvolvimento dos novos sistemas ainda nfo est4, pois, a dar-se
sobre um "pano de fundo" integrador (Arquitectura), adiando os saltos qualitativos repre-
sentados, por exemplo, pelo desenvolyimento duma Administragdo de Dados € a passa-
gem aos estddios evolutivos seguintes 1%,

3 - ASPECTOS INFRA-ESTRUTURAIS DA GESTAO DA INFORMACAO

g) Recursos Humanos - Néo existem na quantidade e qualidade que se sente ser
necessaria; muitos bancos funcionam um pouco como "escola", tendo dificuldade em
estabilizar quadros qualificados, num mercado de trabalho também ele em evolugio
acelerada; o recurso a software houses é a solugéo encontrada para superar este tipo de
problemas, embora se trate sempre duma solugio parcial.

h) Estruturas - As estruturas organizativas séo estéveis, ndo parecendo ameacadas pelas
restantes condicionantes. Os bancos séo organizacdes tradicionalmente centralizadas, em
que parece haver algum consenso no que respeita a essa centralizagfo. Os meios compu-
tacionais afiguram-se razoavelmente atribuidos, ndo sendo 6bvias situagdes de conflito
interno latente.

i) Tecnologias - Os bancos ndo s&o empresas que representem a vanguarda tecnoldgica,
em grande parte porque o0 peso das infra-estruturas que tm em funcionamento leva a que

187. Recorde-se que Nolan considerou a passagem ao estadio V com o desenvolvimento da Administragéio de Dados. O
estddio VI era caracterizado por uma situagio de maturidade em que os sistemas de Informagfo sao um "espelho da
organizagfo, numa linha definida entre outros por Le Moigne ou Gémez-Pallete.
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as mudangas tecnoldgicas sejam feitas com bastante ponderago. No que diz respeito ao
software, a integragio de novas tecnologias e de novos métodos estd a processar-se com
alguma lentiddo, havendo que suportar os sistemas em funcionamento e proceder por
vezes a dificeis reconversoes.

4 - FUTURO

j) Futuro - Existe a nogo de que o ritmo de evolugéo é muito rdpido, e de que o "futuro"
ndo € uma abstracgdo mas sim um problema critico do presente. As pessoas sentem que
as questdes da Informag8o véo pesar nesse futuro mais do que pesam agora.

Assim, existe por um lado alguma lucidez relativa ao futuro e, por outro, uma
certa inércia relativa ao presente. A questdo de como estabelecer os necessarios contactos
entre essas duas realidades conduz-nos & problematica dos desafios de investigacio e das
linhas de acgéo e evolugdo, matéria do capitulo seguinte e fecho desta dissertacéo.
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4 - L E

Um dos propésitos e virtudes dum estudo de caracterfsticas exploratérias como o
efectuado, € o de permitir abrir "janelas" sobre um determinado universo, sugerindo
oportunidades e perspectivas para abordagens empiricas mais concretas e aprofundadas,
umas de natureza mais académica, outras de aplicabilidade prética mais directa; algumas
ideias:

a) Temas predominantemente académicos

- Aprofundar o debate sobre o conceito de Informagéo enquanto recurso junto dum leque
mais heterogéneo de pessoas;

- A questéio da comunicagio entre as pessoas do universo da Informética e as pessoas do
universo dos utilizadores, um aspecto explorado mas ndo concluido nesta dissertagéo. O
que as distingue, o que tém em comum, qual a dimensfo e as razdes das dificuldades de
comunicagéo?

b) Temas de aplicabilidade prdtica mais directa

- Provocar o debate sobre qual o verdadeiro panorama em termos do impacto estratégico
da Informagio e das suas Tecnologias no sector bancirio. O que é de facto determinante?
O que difere no plano das ideias e no plano das acgdes e o porqué dessa diferenca?

- Como se processa a formulagéo de estratégias nos bancos? Como poderia ser? Qual o
grau de participag8o, como € feita a sua divulgagéo, qual o papel dos consultores, como
se joga a Informacdo nesse processo? Suporte ou parte integrante?

- Avaliar quais as dificuldades em executar um Planeamento da Informaggo, questionan-
do as metodologias, as ferramentas de suporte, os consultores ou as pressdes do am-
biente; porque existe por um lado uma atitude favorével ao Planeamento, e por outro um
alheamento concreto do tema?
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- Arquitectura da Informagéo, Administragio de Dados e Repositérios centrais? O que
pensam os responsaveis destes temas, da sua integragfo e da sua concretizagdo nos seus
bancos? O que estdo (ou deveriam estar) a fazer?

- Avaliar as estruturas organizativas em termos de competéncias e de fungdes; questionar
a sua adequac@o futura e a sua evolugéo; responsabilidades informacionais, quem e como
as deterd no futuro? Qual a evolugdo prevista/desejével dos actuais Departamentos de
Organizagéo e Informética?

- Avaliar as necessidades de formagéo em temas de Gestdo da Informacio para Adminis-
tradores, Directores, quadros, e restante pessoal, tentando identificar modelos de
formacéo aplicdveis ao sector, incluindo aspectos formais, duragdes e programas. Esta &
uma édrea vastissima, cuja necessidade e preméncia foi eloquentemente exposta pelo
estudo exploratdrio.

Estas sdo apenas algumas ideias, das muitas possiveis. Todas elas sio claramente
suscitadas pelo estudo exploratério e mostram a complexidade e a dimensdo do universo
da Gestdo da Informacéo.

Embora as caracteristicas do ambiente do sector bancério dificultem o estabeleci-
mento de linhas de acgéo e evolugdo, existe alguma margem para avancar com algumas
ideias. Assim, a observagio atenta do "estado das artes", associada & convicgio de que a
aplicabilidade das realidades nele observadas ao universo nacional é quase total, consti-
tui-se como um suporte precioso e imprescindivel para este propésito.

Sendo assim, recordando as formalizagGes de que a questdo principal desta
dissertacdo foi objecto, nomeadamente a sua forma inicial de "como gerir" e a sua forma
final de "como € gerido", é possivel sintetizar algumas pistas no sentido da evolugéo das
empresas do sector bancério em termos do recurso Informacdo. A esta sintese, a seguir
apresentada, preside o espirito duma contribuigfo construtiva para uma evolugio dum
complexo e problemético "como € gerido" para um ndo menos complexo referencial de
"como gerir":

a) Existem condigGes propicias para uma evolugdo no sentido da apreenséo e
aplicagéo das ideias recolhidas no "estado das artes" uma vez que j4 existe a
consciéncia do que € que a Informacéo representa na sua actividade, havendo que
explorar essa consci€ncia intensificando a formagéo. Desta forma, é no aspecto
infra-estrutural dos Recursos Humanos que se joga o cerne do processo de
evolugdo qualitativa em termos de Gestéo da Informagio. E necessaria muita
formagéo, e sobretudo formacéo a todos os niveis, incluindo os niveis mais
elevados da hierarquia das empresas; a formagéo a esses niveis tem que privi-
legiar os aspectos de Gestédo, devendo centrar-se na trilogia bésica
Estratégia/Planeamento/Arquitectura;
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b) O aumento generalizado do nivel de formagdo em temas de Gestdo da
Informag&o permite que a consciéncia para o tema, actualmente existente, possa
comegar a traduzir-se nas melhorias qualitativas desejadas. Essa formacéo néo
invalidaré o recurso a consultores externos nem a contratacio de software houses
(pelo contrério, poderd incrementar a necessidade desses servigos), mas serd
decisiva na rendibiliza¢fio do apoio prestado por essas empresas, potenciando
0 know-how que elas detém, e néo permitindo que o seu relacionamento com os
bancos seja pouco menos que estéril;

c) A formacdo fornecida aos gestores de topo transmitindo-lhes a ideia da di-
mensio estratégica da Informagéo pode levar a uma melhor sensibilidade no
processo de formulagdo e de implementagéo de estratégias, abandonando-se a
ideia classica do "suporte", e adoptando-se uma mais actual ideia de "integracgfio".
A Informagfo nfo surgird apenas depois de pensadas as estratégias, mas durante a
execugio desse processo;

d) Os processos de Planeamento da Informac#o, com a utilizagdo desta ou
daquela metodologia, ndo devem ser executados s6 porque outras empresas o
fazem, mas sim porque resultam duma necessidade natural. E numa melhor
percepgéo das coisas induzida por uma melhor formagio que nasce essa necessi-
dade, nomeadamente quando a sua falta se tornar incémoda e geradora de dificul-
dades de integragéo, de redundancias e de confusdo. Também a evolugio que se
sente no aperfeigoamento das técnicas e das metodologias, bem como ao nivel dos
respectivos suportes computacionais, ird contribuir para as melhorias desejaveis;

e) A construcdo duma Arquitectura da Informacdo, resultado mais ou menos
directo da actividade de Planeamento, implica um grande trabalho de "partir
pedra" em que os vérios departamentos sdo confrontados nas suas divergéncias, e
em que os Sistemas de Informagéo na sua dimenséo de "organizagdo virtual" se
assumem na sua plenitude. E um processo por vezes dificil mas muito proficuo,
de que existem experiéncias que importa analisar. A progressiva disseminagio dos
temas da Gestdo da Informacdo serd determinante na viabilizagfo dos processos
de defini¢éo arquitectural, fornecendo uma linguagem comum que j4 é corrente
noutros dominios das Ciéncias da Gest#o, ¢ que permite pessoas de departamentos
diferentes discutirem sob uma mesma linguagem um Orcamento ou um Plano de
Producéo;

f) E importante a construgéo progressiva duma Estrutura Organizativa que
acompanhe esta evolugdo; trata-se dum processo que carece duma atengdo e duma
lideranga préprias, ndo podendo ficar diluido pelas actuais estruturas. Esta opinido
€ questiondvel, embora se possam equacionar solugdes mais ou menos conserva-
doras; a ideia de CIO (Chief Information Officer) pode funcionar como referencial
e os actuais Departamentos de Organizacéo e Informética (DOI) funcionarem
como pontos de partida, viabilizando uma alteragdo gradual e sem traumas. O
fundamental € que existe, em termos de Informagdo, um processo em que a
dimensdo de "Gestdo" terd um peso crescente, por contrapartida da dimenséo

---------------------------------------------------- P&g. 149
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"Tecnologia"; é necessério, em termos de estrutura, guarnecer as tarefas que esta
evolugdo encerra, situagio para a qual néo existem receitas prescritas. Algumas
questOes mais pertinentes referem-se & Administragdo de Dados, & gestdo das
novas ferramentas CASE em termos da integracdo e coordenago dos respectivos
Diciondrios/Repositérios, aos técnicos de Planeamento e de Arquitectura, ao
planeamento da Formagéo, questdes estas que ultrapassam notoriamente a
competéncia dos DOI tal como estdo hoje concebidos;

g) Em termos de Tecnologias a gestdo das empresas do sector tem-se pautado por
uma prudéncia que convird manter. Num mundo de turbuléncia tecnolégica é facil
néo saber resistir ao apelo da elegéncia de muitas solugdes técnicas sofisticadas.
Ha que ser selectivo e ter a nogéo de que € a estratégia que tem que enquadrar o
ritmo de incorporagdo de novas tecnologias e ndo as pressdes dos seus
comerciantes (nfo caindo na "miopia tecnologica" jé referida).

Em suma, a rapidez com que as ideias fulcrais da Gestdo da Informagéo, nomea-

damente os aspectos da Estratégia, do Planeamento e da Arquitectura, se vierem a aplicar
no sector bancdrio portugués, variard muito em fungfo da gestdo dos seus aspectos
infra-estruturais:

- a gestdo dos Recursos Humanos, com a quantidade e a qualidade da formagdo a
assumirem um papel critico;

- a flexibilidade e a habilidade da estrutura em evoluir com a organizagdo e ndo "a re-
boque" da organizagdo;

- uma evolugdo tecnolégica sensatamente subordinada ao pensamento estratégico.
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Os pr6ximos anos trardo certamente muitas novidades para o campo da Gestfio da
Informagdo: por um lado, o ritmo de evolugéo verificado nas tltimas décadas dever-se-4
manter, exercendo uma importante pressio para o desenvolvimento do tema; por outro, a
Gestéo da Informagdo continua a ser objecto de estudo por parte de investigadores e
campo de acgéo por parte dos executivos. Alids, tanto uns como outros procurario fazer
face aos principais desafios que hoje se colocam; sdo desafios diversos, que requerem
esforcos multidisciplinares e multinacionais. ’

Os executivos, por exemplo, tém que consciencializar os varios niveis da suas
organizagGes para as questdes da Gestéo da Informagfo, nomeadamente para a utilizacéo
desse recurso como instrumento estratégico, tanto em termos de oportunidades como de
ameagas.

Em termos de investigagio os desafios séo vastissimos. A este respeito, diga-se
que a Comunidade Econémica Europeia possui um conjunto de programas de apoio 2
investigagdo que incluem as dreas das Tecnologias da Informacéo e das das
Telecomunicagdes ., Algumas ideias:

- A recolha de casos; os ensinamentos dos casos em que a Informagfo teve ou tem um
papel de destaque s@o preciosos para o aprofundamento do tema e para a sua divulgacéo;

- A construcio de novos e melhores modelos, metodologias ou ferramentas de suporte
que permitam apoiar a gestdo da Informacéo, desde a formulagdo de estratégias, ao
processo de Planeamento, definicio de Arquitecturas e permanente desenvolvimento e
renovagéo dos sistemas de Informaggo. Dois excelentes exemplos sdo a Strategic Invest-
ment Methodology, ja referenciada, e ainda o SPARK, sistema pericial de apoio &
identificagdo de usos competitivos para a Informagéo e suas tecnologias, justamente
baseado num repositério de casos reais 18

- O desenvolvimento curricular, pela elaboragéio e recolha de material lectivo que permita
suportar novos cursos, adequados aos distintos destinatérios, incorporando os avangos
recentes no campo da Gestdo da Informagéo;

- Novas técnicas, perspectivas e ferramentas que permitam uma melhor valoracio da
Informac8o, lacuna muitas vezes invocada como obstéculo 2 gestdo da Informacgéo como

188. Embora os programas comunitrios tenham uma vocag#o tecnolégica, nfo se inserindo, pelo menos directamente,
na 4rea da Gestéo da Informag&o, o Anexo M refere a designagfio e os objectivos basicos dos programas mais rele-
vantes na 4rea das Tecnologias da Informagho. Ainda a este propdsito refira-se que as Ciéncias da Gestfio so relativa-
mente esquecidas ao nfvel dos programas comunitrios.

189. P.GONGLA et al, "SPARK - A knowledge-based system for identifyng competitive uses for Information Tech-
nology", IBM Systems Journal, 1989.



—————————————————————————————————————————————— 4 - Conclusoes

um recurso. E fundamental conseguir quantificar de alguma forma o "valor" que a
Informac#o traz aos produtos e as organizacoes;

- Outras questdes ainda com problemas: a gestéo de projectos (como optimizar a gestéo
de recursos humanos qualificados, raros e caros?), como integrar as "ilhas" do
arquipélago (sejam quais forem as ilhas consideradas), como gerir um "Repositério"
central de Informacéo e como depois o distribuir?

- Uma questéo final de vanguarda: ; ANizacéo x a da 40 do seu

i do, interessante ideia que, mais que um referencial teérico ou um
provével objecto de investigagfo, poderd vir a ser uma ferramenta de gestdo operacional
de grande utilidade. Esta questdo abre ainda uma janela para outras perspectivas mais
amplas de encarar a prépria Informacéo, que poderdo ganhar mais consisténcia caso o
conl%gito de "recurso organizacional" se venha a mostrar demasiado redutor e/ou limitati-
YO

Esta relacéo néo € exaustiva e outros desafios se colocam, porventura relaciona-
dos com estes, e provavelmente mais especificos. Os estudos empiricos comegam a
aparecer em maior quantidade (esta dissertagéo pretende também dar o seu contributo), e
a sua interligacdo e conclusdes serdo preciosos para uma consolidagéo e afirmagio defini-
tiva da 4rea da Gestéio da Informagéo.

Dada a situagéo actual e os desafios que se colocam, é possivel perspectivar
algumas tendéncias evolutivas da Gestdo da Informaggo:

- E um campo em crescimento. Esse crescimento trard um niimero cada vez maior de
especialistas e de pessoas interessadas nele. A cultura das organizagdes vai acusar esta
tendéncia;

- E um campo complexo e deveré continuar a sé-lo, uma vez que uma das suas missdes é
justamente permitir lidar com maiores niveis de complexidade;

- E um campo que, ao contrério de outros mais antigos, se desenvolveré na base do
"computer-aided"”, ou seja, € o préprio suporte computacional que ird progressivamente
permitindo o desenvolvimento do tema, o que estd em coeréncia com o binémio cresci-
mento/complexidade.

Naturalmente que a indicag@o de tendéncias é sempre um passo arriscado, sobret-
udo quando essas tendéncias se inserem notoriamente em tendéncias muito globais, do
tipo "Sociedade da Informagéo" ou "Organizacéo Informacional". No fundo, a regra é a
imprevisibilidade, o que, num contexto de turbuléncia e complexidade, abre perspectivas
a todos os titulos estimulantes.

190. Opinigo j4 corroborada por C.ZORRINHO, em "A empresa virtual", Comunicagfio n? 3 ao 6* Congresso Portugués
de Informética, 1990.
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Chegado a este ponto, o autor tem a nogéo de que a cada pergunta respondida
vérias perguntas novas se colocaram. Este &, afinal, o desafio da investigacfio e o estimulo
para posteriores estudos, e seria de estranhar que assim ndo fosse num tema que envolvia
uma considerdvel novidade e implicava correr certos riscos.

"Sistema de Informagfo Organizacional", "Organizagfo-Base-Zero", "Empresa
Virtual", "simbiose Organizacio-Informacéo", expressoes referidas ao longo deste texto,
onde nos conduzem? Qual a sua verdadeira dimensdo? A nogdo é de que, em termos de
Informac@o, estamos apenas no inicio.

Assim, pese embora a sensagéo de que muito ficou por dizer e por explorar, o
autor sente-se compensado por saber ter cumprido os trés propésitos de indole pessoal
com que iniciou este trabalho:

- Um complemento imprescindivel e determinante das matérias abordadas na componente
lectiva do Mestrado;

- A organizagio das suas proprias ideias sobre estes temas em torno duma questdo princi-
pal que considera pertinente;

- Um contacto com a realidade empresarial portuguesa, feito em termos de "fecho" do
complemento atrés referido.

Lisboa, Setembro de 1991

O autor,

(Jodo Antonio Martins Tavares)
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ANEXO A

Exemplos de utilizagéo da Grelha de McFarlan de J. WARD et al, em Strategic Planning for Information
Systems, 1990 (referéncia da pagina 31).

Matriz Sistemas/Negdcios

(obra citada pag. 267)

A matriz e a politica
de Recursos Humanos

(obra citada péag. 298)
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ANEXO B

Descrigdo sucinta dos seis estddios de crescimento de R.L. NOLAN, em "Managing the crisis in data
processing”, Harvard Business Review, 1979, P4g. 117 (referéncia da pégina 43).
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ANEXO D

Exemplo de matriz de Dados e Processos, com identificagdo dos subsistemas, retirado de J.MARTIN,

Information Engineering, 1990, P4g. 177 (referéncia da p4gina 55).
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ANEXO E

Concentragdo no sector bancério, segundo as quotas de mercado das » maiores empresas, em 1983 e 1989
(Fonte - Boletim Informativo da Associagio Portuguesa de Bancos, Ano 3, N2 5, Junho de 1990)
(referéncia da pagina 99).

2ector Bancario
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ANEXOF

Indicadores de Gestdo das empresas do Sector Bancério (Fonte - Boletim Informativo da Associagéo
Portuguesa de Bancos, Ano 3, N2 5, Junho de 1990) (referéncia da pagina 101).

Total Indicadores de Gestao Bancédria| Banca Inst. Esp.| Banca | Privados| Bancos
Sector (1989) Comercial| Crédito Publica | Nacionais| Estrang.
1-ESTRUTURA PATRIMONIAL
13,52 Liquidez Reduzida 14,19 12427 13,39 15,24 13,59
51:14 Nivel Aplic. Crediticias 41,29 69,13 51,66 50,51 42,79
23,04 Nivel Aplic. Marginais 29,39 11,43 22,81 22,07 27,74
70,43 Capacidade Cred.Re!. DT 56,31 96,97 67,16 97,49 117,85
28,19 Estrutura Depésitos 32,74 19,64 26,71 4424 47,60
97,52 Estrutura Recursos 98,11 96,42 97,76 83,65 100,00
7,90 Solvabilidade 6,89 9,77 6,68 14,55 16,35
2-DE FUNCIONAMENTO
5,62 Margem Financeira 5,58 5,68 5,40 6,63 7,66
1,08 Servigos Bancarios 15 0,39 1,08 1,32 0,51
2,78 Custos Administrativos 3,41 1597 276 2,86 3,01
72,96 Relevanc.Custos c/Pessoal 72,88 73,20 74,30 64,35 66,72
33 N¢® Empregados p/Balcao 36 28 34 32 30
3-DE RENDIBILIDADE
2,99 Rendibilidade Activo 2,66 3,58 2,85 3,83 3,67
37,78 Rendib. Cap. Prop.(Aut) 38,66 36,63 42,69 26,30 22,45
10,26 Rendib. Cap. Prop.(Acc) 11,26 8,96 8,20 16,08 14,89
3,96 Rendib. Aplicagdes Totais 3,68 4,30 3:72 5:10 5,16
___________________________________________________ Pag. 176




AN EXO G- Questionério para os responsaveis de Informaética

QUESTIONARIO

~

1 - ELEMENTOS DE IDENTIFICACAQ
1.1 - IDADE

1-[__]- menos de 30 anos
2-[__]-de30a39anos
3-[__]-de40a 49 anos
4-[]-de50a59anos
5-[_] - mais de 59 anos

1.2 - FUNCAO
1.2.1 - Designacéo -

(Exemplos: Director de Informatica, Chefe do Departamento Comercial, Director de
Organizagéo e Informaética, etc.)

1.2.2 - Numero de niveis hierdrquicos superiores

1-[]-1
2-[]-2
3-[_1-3
4-[  ]-maisde3

1.2.3 - Nimero de Subordinados

1- :]-menos de 20
2-[]-de20a49
3-[]-de50a99
4-[]-de100a 199
5-[ ] -maisde 199



1.3 - SEXO

1-[__]-Masculino
2-[__]-Feminino

1.4 - HABILITACOES LITERARIAS

1-[__]- Licenciatura em Engenharia
2 - [__]- Licenciatura em Economia ou Gestdo

3 -[__]- Outra licenciatura. Qual?

4 - [ ]- Outras habilitagdes
1.5 - ANTIGUIDADE NO BANCO

1-[__]-Menos de 10 anos
2-[__]-De 10 a 19 anos
3-[ ]-De 20a29 anos
4-[__]-Mais de 29 anos

~ 2.

2 - QUESTOES GENERICAS

2.1 - Das seguintes frases qual a que melhor expressa o seu entendimento do concei-
to de "Gestdo do Recurso Informacio"?
(Indique uma sé opgéo)

1-[" ] - Desconhego ou néo entendo o que se pretende dizer com a expressio.

2-L_1 - Um conceito vazio de sentido, uma moda, que néo tem qualquer utilidade
prética e ndo traz nada de novo.

3-[_]- Um conceito curioso do ponto de vista tedrico, mas de aplicabilidade limitada.



4-[_]-Uma nova forma de encarar a importdncia que a informac8o e as tecnolo-
gias da informag@o t€m nos dias de hoje, com novos conceitos e perspectivas que podem
melhorar a actual gestéo.

5-[__]- Uma nova atitude face a um recurso cada vez mais importante na vida das
organizagdes, € ao qual € necessério prestar uma grande atenco e dar um tratamento

mais adequado, introduzindo profundas modificagbes nos métodos, estruturas e mentali-
dades em vigor.

2.2 - Como avalia as suas responsabilidades na gestio da Informac¢ido como um
recurso da sua organizacao?
(Indique uma s6 opgéo)

1-[__]- Tenho grandes responsabilidades

2-[_]- Tenho algumas responsabilidades

3 -[__]- Tenho poucas responsabilidades

4 - [ ] - Néo tenho responsabilidades nessa 4rea

2.3 - Face a crescente importéncia da Informacéo nos dias de hoje e & expanséo das
tecnologias que a manipulam, considera que as suas responsabilidades informacio-

nais:
(Indique uma s6 opgéo)

1- [ ]- Vdo aumentar muito

2 - [__]- Véo aumentar moderadamente

3 - [ ]- Véo manter-se

4 - [ ]-Vao diminuir

2.4 - Considera que as actuais estruturas organizativas respondem a actual e futura

importincia da Informagéo na sua organizacio?
(Indique uma sé opgéo)

1- [ ]. Sim. O fendmeno néo terd impacto nas estruturas

2- [0l Em parte. Serd necessario proceder a alguns ajustamentos, autonomizando as
fungbes com maiores responsabilidades informativas



3. [ ].Ndo. As questdes da Informacéo estdo notoriamente diluidas e subalterniza-
das, ndo correspondendo a sua real importancia, pelo que é necessério destaci-las de
forma inequivoca na estrutura da organizacio

2.5 - Considera que a sua formacéo estd adequada as suas novas responsabilidades e
funcées enquanto gestor de Informacgéo?
(Indique uma s6 opgéo)

1-[_]- Nfo. Estou mal preparado nesta 4rea para as caracteristicas actuais e
futuras das minhas fungdes, carecendo de significativa formacéo.

2 -] - Nso. Tenho alguma preparagéo, mas reputo-a de insuficiente, sendo-me tteis
acgOes pontuais de formagdo nestes assuntos.

3-[_1. Sim. Considero estar suficientemente formado para enfrentar o curso dos
acontecimentos.

2.6 - Quais sdo as suas principais preocupagdes para os préximos anos enquanto
responsével por questoes da Informacéio?
(Indique todas as opgdes que entender)

1-[_1-0 frenético ritmo de inovagdo tecnoldgica e a dificuldade em assimilar e inte
grar essas tecnologias de forma harmoniosa na organizagéo.

2-[_1. A dificuldade em conseguir que as tecnologias disponiveis permitam
resolver os problemas da organizacéo.

) | questdes dos Recursos Humanos necessérios para gerir € manipular as
Tecnologias da Informagfo que existem e previsivelmente existirfo (selecgio, formacio e
gestdo).

4- 1 As questdes financeiras e orgamentais relacionadas com os investimentos em
Tecnologias da Informacio necessérios para que a organizagfio se mantenha alinhada com
o mejo ambiente e com a concorréncia.

Outras -




2.7 - Existem algumas metodologias de Planeamento da Informacéo (outras
possiveis designagdes: Planeamento Estratégico da Informagéio, Planeamento Direc-
tor de Informatica, etc.). A sua organizacio utiliza total ou parcialmente alguma
metodologia para esse fim?

(Indique uma s6 opgéo)

T Sim, usamos uma metodologia bem determinada de Planeamento da
Informagéo. Qual?

2 -] - Estamos a iniciar/tentar a introdug¢do duma metodologia. Qual?

3 -[_] - Fazemos Planeamento, mas sem a utilizagio duma metodologia especifica.

ac Embora consideremos {til a actividade de Planeamento na rea da Informaco,
ndo tem sido possivel, por um conjunto variado de factores, concretiza-la.

5-[__1- A actividade de Planeamento ¢ frequentemente initil pelo que néo a exerce-
mos de forma regular.

6-[__]- Desconhego qual a situagio da organizac@o nesses dominios.

2.8 - As designagoes seguintes referem-se a metodologias de Planeamento da
Informacgdo, alternativas ou complementares. Assinale as que conhece pelo menos ao
nivel dos seus conceitos e objectivos bésicos.

(Indique as opgdes que entender)

1-[__]- Nao estou familiarizado com esse tipo de metodologias.
2-[__]- Business Systems Planning (IBM)
3 - [_]- Critical Success Factors (Factores Criticos de Sucesso)

4-[__]-Stage Analysis (Anlise de Estados ou Fases, de Richard Nolan)

Outras
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2.9 - Sobre a integracfo entre a estratégia global da sua organizaciio e a estratégia
relativa as questdes da Informacéo:
(Indique uma s6 opgéo)

1-[_1-Existe integragéo, sendo as questdes da Informago e respectivas tecnologias
devidamente equacionadas na estratégia global da organizacéo.

2-[_1. Existe alguma integragdo, com as questdes da Informacdo presentes na
estratégia global, o que ndo impede que exista um processo auténomo de formulagéo de
estratégias para essas questdes.

3-[ J|-As questoes da Informagdo séo auténomas em relagéo 2 estratégia global, pelo
que sdo equacionadas de forma distinta, no seu departamento préprio.

2.10 - Qual o papel das Tecnologias da Informagdo na obtencdo de vantagens
competitivas e duma melhor posigéio concorrencial para a sua organizagio?
(Indique uma s6 opgéo)

1-[__] - Sdo verdadeiramente determinantes
2-[__] - S#o importantes

3-[]-Séo um dos elementos a ter em conta
4 -[__] - Séo pouco relevantes

5-[ ] -Néo tém nada a ver

2.11 - Indique exemplos concretos de usos estratégicos e/ou competitivos da
Informacgdo e das Tecnologias da Informagio que a sua organizacio actualmente
empreenda.

1w

2.

3.

4.




2.12 - Relativamente as questdes da descentralizagdo e da atribuiciio de meios
computacionais aos vdrios departamentos, considera:
(Indique uma s6 opgéo)

1- EE Que a organizagéo é demasiado centralizada, devendo iniciar-se/intensificar-
se decididamente um processo de descentralizagio dos meios, permitindo aos utilizadores
um papel activo na gestdo dos seus problemas informacionais.

> AEEEp. Que a organizagio € e tem que ser centralizada, mas que ainda assim
haveria vantagens em atribuir mais meios aos varios departamentos para resolucio de
problemas locais.

3- Ele Que existe um equilibrio bom/razoével entre a necesséria centralizago e a
desejavel descentralizacéo.

4 - N Que se foi algo longe demais na descentralizagio, o que tem acarretado difi-

culdades de coordenagdo e integragéo, pelo que é necessério reforgar o controlo central e
racionalizar os meios locais.

3.1 - No dltimo ano, as despesas em Informdtica corresponderam a que % do total
do orcamento da sua organiza¢io?
(Caso néo possua este elemento, faga uma estimativa, ainda que grosseira, do seu valor)

%
3.2 - Nos tltimos 3 anos, as despesas com a Informdtica cresceram a um ritmo:
1- |:| - Muito superior ao do volume de negdcios
2 -[__] - Superior ao do volume de negécios

3 -[__]- Aproximadamente igual ao do volume de negécios

4 - [ ] - Inferior ao do volume de negdcios
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3.3 - Dos seguintes cendrios relativos a tecnologia das aplicagcdes em producéio, qual
0 que mais se aproxima da situacdo existente na sua organizacéio?

(Por "outros processamentos" entendam-se todos aqueles em que néo hé necessidade de
preparagéo prévia de dados ou programas)

1-[__]-95% processamentos "batch", 5% outros processamentos

2- [ ]-85% processamentos "batch", 15% outros processamentos
3- [_]-70% processamentos "batch", 30% outros processamentos
4 - [__]-50% processamentos "batch", 50% outros processamentos
5 - [__]-30% processamentos "batch", 70% outros processamentos

6 - [ ]- 10% processamentos "batch", 90% outros processamentos

3.4 - Classifique por ordem de importincia as motivagdes abaixo descritas, de forma
a revelar a hierarquia das prioridades no que se refere aos fins que a Informética da
sua empresa pretende actualmente atingir.

A - Procura a reducdo dos custos. Por exemplo, por redugio do pessoal ou das instalagbes
necessérias.

B - Deseja aumentar a eficiéncia das operacdes (rapidez no atendimento a clientes, por
exemplo), e implementar novos métodos de trabalho (por exemplo através de actividades
assistidas por computador).

C - Procura obter beneficios intangiveis, tais como a melhoria de imagem, ou o aumento
da qualidade das decisdes.

1-[_]-Prioridades A - B - C.
2-[__]-Prioridades C - A - B.
3-[__]-Prioridades B - C - A.
4 -] -Prioridades A - C - B.
5-[__]-Prioridades B - A - C.
6-[ ] -Prioridades C- B - A.



3.5 - Como classifica a inser¢édo organizacional da Informética e dos seus profissio-
nais?
(Indique uma s6 opgéao)

i o A Informatica trabalha de forma auténoma do resto da organizacéo, utilizando
técnicas relativamente desconhecidas dos outros departamentos.

e = A Informdatica é um departamento ao servigo das necessidades de
automatizagio de outros departamentos.

3. ]-Bum servigo que partilha determinadas responsabilidades com outros niveis e
fungbes da empresa, e cujos meios (humanos e materiais) sédo um dos reflexos das ne-
cessidades de informagéo de toda a organizagfo.

3.6 - Considerando 3 niveis de actividades na sua organizacéo - estratégico,
direcgiio/controlo (tdctico) e operacional, Indique qual dos cendrios abaixo discrimi-
nados mais se aproxima daquilo que considera ser a situagéio actual.

(Indique uma s6 opgéo, considerando as aplicagdes tendo em conta o seu peso relativo)

1-[_]-100% das aplicagdes - nivel operacional

2-[]-85% das aplicagbes - nivel operacional.
- 15% das aplicagBes - nivel de direcgio/controlo
- menos de 1% das aplicagOes - nivel estratégico

3-[ ] -80% das aplicagdes - nivel operacional.
- 20% das aplicagoes - nivel de direcgdo/controlo
- menos de 1% das aplicages - nivel estratégico

4-[]-65% das aplicagdes - nivel operacional.
-30% das aplicagoes - nivel de direcgdo/controlo
- 5% das aplicagBes - nivel estratégico

) -1 55% das aplicacdes - nivel operacional.
- 35% das aplicagoes - nivel de direcgio/controlo
- 10% das aplicacbes - nivel estratégico

6 - 45% das aplicacdes - nivel operacional.

-40% das aplicagoes - nivel de direcgio/controlo
- 15% das aplicacdes - nivel estratégico
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3.7 - Como classifica a participa¢dio e 0 empenhamento dos utilizadores nas questdes
Informaéticas?
(Indique uma s6 opgéo)

1 -[__]- O seu envolvimento é superficial. Entendem que os computadores provi-
denciam apenas mais, melhor e mais rdpida informagdo que as técnicas manuais.

2-[__1 . Os utilizadores estdo directamente envolvidos nas tarefas de recolha e de
exploragéo dos dados. Preocupam-se com a qualidade dos dados e com as melhorias de
desempenho nas suas fungdes.

3- [:' - Os utilizadores e os Informéticos acompanham juntos as questdes da quali-
dade dos dados e do desenho e implementacio de sistemas eficazes.

3.8 - Indique qual o estddio aproximado de utilizacdo das seguintes
tecnologias/metodologias/func¢des.

3.8.1 - Ferramentas CASE (Computer-Aided Software Engineering)

1-[__]-Dominada. Em plena utilizagéo e explorégéo
2-[__]-Dominada. Em fase de disseminagdo/distribuicéo

3 - [_] - Existente. Em testes/projectos-piloto/experimentagio
4 -] - Inexistente. Em estudo/projecto/aquisigdo

5 -] - Inexistente. Fora dos horizontes de curto/médio prazo

3.8.2 - Inteligéncia Artificial/Sistemas Periciais

1-[__]-Dominada. Em plena utilizagéo e exploragio
2-[__]-Dominada. Em fase de disseminac@o/distribui¢do

3 - [__] - Existente. Em testes/projectos-piloto/experimentago
4 -[ ] - Inexistente. Em estudo/projecto/aquisigdo

5 -[] - Inexistente. Fora dos horizontes de curto/médio prazo
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3.8.3 - Metodologias de Anélise Estruturada

1-[__]-Dominada. Em plena utilizagdo e exploragdo
2-[__]-Dominada. Em fase de disseminacéo/distribuicio
3-[__] - Existente. Em testes/projectos-piloto/experimentacio
4 - ] - Inexistente. Em estudo/projecto/aquisigéo

5 - [ - Inexistente. Fora dos horizontes de curto/médio prazo

3.8.4 - Produtos/linguagens de 4® Geragdo/"end-user"

1-[__]-Dominada. Em plena utilizagéo e exploragéo

2-[ _] - Dominada. Em fase de disseminago/distribuicdo

3 -[_] - Existente. Em testes/projectos-piloto/experimentagio
4 -] - Inexistente. Em estudo/projecto/aquisigéo

5 -] - Inexistente. Fora dos horizontes de curto/médio prazo

3.8.5 - Equipas de projecto/Técnicas de gestdo de Projectos

1-[__]-Dominada. Em plena utilizagdo e exploragéo
2-[__]-Dominada. Em fase de disseminaco/distribuicio

3 - [__] - Existente. Em testes/projectos-piloto/experimentacio
4 - [ ] - Inexistente. Em estudo/projecto/aquisi¢éo

5- - Inexistente. Fora dos horizontes de curto/médio prazo
p
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3.8.6 - A fun¢dio de Administragéio de Dados, com vista & coordenacéio central dos

dados da organizacéio

1-[_]-Dominada. Em plena utilizag@o e exploragéo
2-[__]-Dominada. Em fase de disseminacio/distribuicio
3-[__] - Existente. Em testes/projectos-piloto/experimentagio
4 -] - Inexistente. Em estudo/projecto/aquisicio

5 -[_] - Inexistente. Fora dos horizontes de curto/médio prazo

OBRIGADO



AN EXOH - Questionario para os responséveis de Marketing

QUESTIONARIO
1 - ELEMENTOS DE IDENTIFICACAO
1.1 - IDADE
1-[__]-menos de 30 anos
2-[__]-de30a39anos
3-[_]-de40a49anos

4-[]-de50a 59 anos
5- [:]-mais de 59 anos

1.2 - FUNCAO
1.2.1 - Designagéo -

(Exemplos: Director de Informética, Chefe do Departamento Comercial, Director de
Organizacfio e Informaética, etc.)

1.2.2 - Namero de niveis hierdrquicos superiores

% A
2= _Jlk2
3-[]-3
4-[ ]-maisde3

1.2.3 - Nimero de Subordinados

1-[__]- menos de 20
2-[_]-de20a49
3-[]-de50a99
4-|:]-d6100a199
5-[ ]-maisde 199
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1.3 - SEXO

1- [:'] - Masculino
2- |:] - Feminino

1.4 - HABILITACOES LITERARIAS

1-[_]- Licenciatura em Engenharia
2-[__]- Licenciatura em Economia ou Gestiio
3 - [__]- Outra licenciatura. Qual?
4 - [ ]~ Outras habilitagdes

1.5 - ANTIGUIDADE NO BANCO

1-[__]-Menos de 10 anos
2-[_]-De10a 19 anos
3-[__]-De20a29 anos
4 -[ ] - Mais de 29 anos

~ 2.

2 - QUESTOES GENERICAS

2.1 - Das seguintes frases qual a que melhor expressa o seu entendimento do concei-
tode "Gestdo do Recurso Informacéio"?
(Indique uma s6 opgéo)

1-[__] - Desconhego ou ndo entendo o que se pretende dizer com a expresséo.

2-L_J. Um conceito vazio de sentido, uma moda, que ndo tem qualquer utilidade
prética e ndo traz nada de novo.

3-[__]-Um conceito curioso do ponto de vista teérico, mas de aplicabilidade limitada.



4-[_1.Uma nova forma de encarar a importidncia que a informagéo e as tecnolo-
gias da informagéo t€m nos dias de hoje, com novos conceitos e perspectivas que podem
melhorar a actual gestéo.

5-[_]- Uma nova atitude face aum recurso cada vez mais importante na vida das
organizagdes, e a0 qual € necessdrio prestar uma grande atengéio e dar um tratamento

mais adequado, introduzindo profundas modificagdes nos métodos, estruturas e mentali-
dades em vigor.

2.2 - Como avalia as suas responsabilidades na gestdo da Informacéio como um
recurso da sua organizacio?
(Indique uma s6 opgéo)

1-[__] - Tenho grandes responsabilidades

2-[__] - Tenho algumas responsabilidades

3 -[__] - Tenho poucas responsabilidades

4 -[ ] - Néo tenho responsabilidades nessa 4rea

2.3 - Face a crescente importincia da Informacdo nos dias de hoje e & expanséo das
tecnologias que a manipulam, considera que as suas responsabilidades informacio-

nais:
(Indique uma s6 opgéo)

1-[__]-V&o aumentar muito

2-[__] - Vdo aumentar moderadamente

3-[__]- Vdo manter-se

4 -[_] - Véo diminuir

2.4 - Considera que as actuais estruturas organizativas respondem & actual e futura

importincia da Informacéo na sua organizacfio?
(Indique uma s6 opgéo)

1-[_]- Sim. O fenémeno ndo terd impacto nas estruturas

2-[]-Em parte. Seré necessério proceder a alguns ajustamentos, autonomizando as
fungbes com maiores responsabilidades informativas
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3-[_1.Ngo. As questdes da Informacfo estdo notoriamente diluidas e subalterniza-
das, néo correspondendo 2 sua real importéncia, pelo que é necessério destacd-las de
forma inequivoca na estrutura da organizagio

2.5 - Considera que a sua formacéo estd adequada as suas novas responsabilidades e
func¢oes enquanto gestor de Informacéo?
(Indique uma s6 opgéo)

1-[_1- Néo. Bstou mal preparado nesta drea para as caracteristicas actuais e
futuras das minhas fungdes, carecendo de significativa formacéo.

2-[_] - Nso. Tenho alguma preparagéo, mas reputo-a de insuficiente, sendo-me dteis
acgdes pontuais de formagéo nestes assuntos.

3.1 - Sim. Considero estar suficientemente formado para enfrentar o curso dos
acontecimentos.

2.6 - Quais séo as suas principais preocupagdes para os préximos anos enquanto
responsével por questdes da Informagio?
(Indique todas as opgdes que entender)

1-[_1-0 frenético ritmo de inovagdo tecnolégica e a dificuldade em assimilar e inte
grar essas tecnologias de forma harmoniosa na organizagéo.

2-[_1- A dificuldade em conseguir que as tecnologias disponiveis permitam
resolver os problemas da organizagéo.

3. 1~ As questdes dos Recursos Humanos necessérios para gerir e manipular as
Tecnologias da Informagfo que existem e previsivelmente existirdo (selecgo, formacéo e
gestdo).

4-[ 1. As questbes financeiras e orgamentais relacionadas com os investimentos em
Tecnologias da Informagfio necessarios para que a organizagio se mantenha alinhada com
0 meio ambiente e com a concorréncia.

Outras -




2.7 - Existem algumas metodologias de Planeamento da Informacéo (outras
possiveis designagoes: Planeamento Estratégico da Informacdo, Planeamento Direc-
tor de Informatica, etc.). A sua organizacio utiliza total ou parcialmente alguma
metodologia para esse fim?

(Indique uma s6 opgao)

feile ] Sim, usamos uma metodologia bem determinada de Planeamento da
Informagéo. Qual?

2 - |:] - Estamos a iniciar/tentar a introdugio duma metodologia. Qual?

3-[__] - Fazemos Planeamento, mas sem a utilizagfo duma metodologia especifica.

4 -[__]- Bmbora consideremos itil a actividade de Planeamento na 4rea da Informagéo,
néo tem sido possivel, por um conjunto variado de factores, concretiza-la.

5-[_1- A actividade de Planeamento € frequentemente indtil pelo que nfo a exerce-
mos de forma regular.

6-[__]- Desconhego qual a situagfio da organizagdo nesses dominios.

2.8 - As designagdes seguintes referem-se a metodologias de Planeamento da
Informagfio, alternativas ou complementares. Assinale as que conhece pelo menos ao
nivel dos seus conceitos e objectivos bésicos.

(Indique as opgdes que entender)

1-[__]-Nio estou familiarizado com esse tipo de metodologias.
2-[__] - Business Systems Planning (IBM)
3 - [__] - Critical Success Factors (Factores Criticos de Sucesso)

4-[__]-Stage Analysis (Anilise de Estados ou Fases, de Richard Nolan)

Outras




2.9 - Sobre a integragdo entre a estratégia global da sua organizaciio e a estratégia
relativa as questdes da Informacéo:
(Indique uma s6 opgéo)

1-[_]-Existe integracéo, sendo as questdes da Informagdo e respectivas tecnologias
devidamente equacionadas na estratégia global da organizacio.

2-[_1. Existe alguma integragfo, com as questdes da Informagio presentes na
estratégia global, o que ndo impede que exista um processo auténomo de formulagéo de
estratégias para essas questoes.

3= A questdes da Informagéo sdo auténomas em relagio 2 estratégia global, pelo
que séo equacionadas de forma distinta, no seu departamento préprio.

2.10 - Qual o papel das Tecnologias da Informacéio na obtencéo de vantagens
competitivas e duma melhor posi¢do concorrencial para a sua organizagéio?
(Indique uma s6 opgdo)

1-[__] - S#o verdadeiramente determinantes
2-[ ] - Sho importantes

3-[ ] - Séo um dos elementos a ter em conta
4 -[ ] - Séo pouco relevantes

5-[ ] -Néo tém nada a ver

2.11 - Indique exemplos concretos de usos estratégicos e/ou competitivos da
Informagéo e das Tecnologias da Informagéio que a sua organizagdo actualmente
empreenda.

1-

2 -

3.

4 -




2.12 - Relativamente &s questdes da descentralizacio e da atribuicfio de meios
computacionais aos virios departamentos, considera:
(Indique uma s6 opgéo)

1- i Que a organizagio € demasiado centralizada, devendo iniciar-se/intensificar-
se decididamente um processo de descentralizacdo dos meios, permitindo aos utilizadores
um papel activo na gestdo dos seus problemas informacionais.

2 | Sieuea organizagdo € e tem que ser centralizada, mas que ainda assim
haveria vantagens em atribuir mais meios aos varios departamentos para resolucgéo de
problemas locais.

3.[_] - Que existe um equilibrio bom/razodvel entre a necessdria centralizagio e a
desejével descentralizagéo.

4 -] - Que se foi algo longe demais na descentralizagéo, o que tem acarretado difi-
culdades de coordenagdo e integragéo, pelo que é necessério reforcar o controlo central e
racionalizar os meios locais.



3 - QUESTOES ESPECIFICAS - MARKETING

3.1 - Como considera a Informacéo e as Tecnologias da Informacéo (I/TI) no
desempenho da sua actividade profissional?
(Indique uma s6 opgéao)

1-[_] - As I/TI sdo sistematicamente consideradas ¢ estdo na primeira linha das
preocupagdes comerciais da organizagio.

2. _<ll- As I/T1 séo por vezes consideradas importantes no estabelecimento de
estratégias e politicas comerciais, sendo nesses casos tratadas com a devida atengfo.

3-[_]-As I/TIsdo um dos meios para atingir objectivos comerciais e é nesse
contexto que surgem e séo consideradas.

4- - As Tl sdo pouco relevantes ou marginais no que concerne as questdes comer-
ciais da organizagéo.

3.2 - Considera que as questdes da Informacéo estdo, na pespectiva do seu departa-
mento, a merecer o tratamento adequado?
(Indique uma s6 opgéo)

1-[_1-Nso. Tém uma importédncia superior aquela que normalmente lhe atribuimos,
néo existindo suficiente comunicacéo entre os entidades necessarias para o seu devido
equacionamento.

2-[_1 -sim. O tratamento que lhe € dado estd de acordo com a sua considerdvel
importéncia, pelo que € estabelecido o necessario didlogo entre os departamentos envol-
vidos.

3-[_]- Sim. O tratamento que lhe € dado estd de acordo com a sua marginalidade. As
questdes informacionais séo resolvidas em sede propria.

4-[] -Ngo. Oseu peso e tratamento € excessivo face ao seu pouco relevo nas
questdes comerciais.



3.3.1 - Avalie o impacto da
Informacéo e das Tecnologias da
Informacgéo na redugdo de custos

1-[__]-Muito elevado
2-[__]-Elevado
3-[]-Médio

4 -] - Reduzido
5-[]-Nulo

3.4.1 - Avalie o impacto da
Informacédo e das Tecnologias da
Informacédo na diferencia¢do das
organizacoes e dos seus produtos.

1-[__] - Muito elevado
2-[__]-Elevado
3- [—_—| - Médio

4- [:] - Reduzido
5- [:] - Nulo

3.5.1 - Avalie o impacto da
Informacédo e das Tecnologias da
Informacédo no aparecimento de
novos produtos e de novas dreas de
negdcio para o sector.

1-[__] - Muito elevado
2-[__]-Elevado
3-[_]-Médio

4 -[_]-Reduzido
5- [:] - Nulo

3.3.2 - Com que empenhamento a
sua organizac¢fo estd a tentar apro-
veitar esse potencial na reducéo de
custos?

1-[__]- Muito elevado

2-[__]-Elevado
3. []- Médio
4 -[_]- Reduzido

5-[:]-Nulo

3.4.2 - Com que empenhamento a
sua organizagao estd a diferenciar-se
e aos seus produtos através da
Informacéo e das Tecnologias da
Informacéo?

1-[__] - Muito elevado

2-[ ] -Elevado
3-[]-Médio

4 -[ ] - Reduzido
5-[]-Nulo

3.5.2 - Com que empenhamento a
sua organizacdo estd a explo
rar/enfrentar esse impacto?

1-[__]- Muito elevado

2-[__]-Elevado

3-[__]-Moderado
4 -] - Reduzido

5-[]-Nulo
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3.6.1 - Avalie o impacto da
Informacédo e das Tecnologias da
Informacédo na construcio de Bar-
reiras & Entrada e no ritmo de
entrada de novas empresas no sec-
tor.

1- l:] - Muito elevado
2-[__]-Elevado
3-[]-Meédio

4 - [ ]-Reduzido
5-[_]-Nulo

3.7.1 - Avalie o impacto da
Informacédo e das Tecnologias da
Informacéo na evolugédo da posi¢cdo
das empresas suas concorrentes.

1-[__] - Muito elevado
2-[__]-Elevado
3-[_]-Médio

4 - ]-Reduzido
5-[__]-Nulo

3.6.2 - Com que empenhamento a
sua organizacfo estd a tentar apro-
veitar esse impacto na sua defesa
face a novos entrantes no mercado?

1-[__] - Muito elevado
2-[__]-Elevado
3-[_]-Médio

4 -[__]- Reduzido
5-[]-Nulo

3.7.2 - Com que empenhamento a
sua organizagio estd a defender-
se/atacar as empresas concorrentes
pelo aproveitamento das potenciali-
dades da Informacéo e das Tecnolo-
gias da Informacéio?

1-[__] - Muito elevado

2-[__]-Elevado
3-[] - Médio

4 - :| - Reduzido
5-[]-Nulo
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3.8 - No sector bancdrio existem alguns exemplos de Sistemas de Informacéo Inter-
organizacionais (tipo Multibanco, por exemplo), de &mbito nacional e internacional.
Que avaliagfio, do ponto de vista do posicionamento estratégico da sua organizacio,
faz desses sistemas?

1-[_] - Extremamente benéficos
2-[__] - Benéficos

3-[ ] - Indiferentes

4 -[ ] - Prejudiciais mas necessarios

5-[ ] - Prejudiciais

OBRIGADO
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ANEXO 1

Relagéo das empresas consideradas de raiz nacional, ¢ da qual foi extraida a amostra estudada
(referéncia da pégina 108)

Banco Borges & Irméo
Banco Comercial dos Agores
Banco Comercial Portugués
Banco de Comércio e Inddstria
Banco Espirito Santo e Comercial de Lisboa
Banco de Fomento e Exterior
Banco Fonsecas & Burnay
Banco Internacional de Crédito
Banco Internacional do Funchal
Banco Nacional Ultramarino
Banco Pinto & Sotto Mayor
Banco Portugués do Atléntico
Banco Portugués de Investimentos
Banco Totta & Acores
Caixa Geral de Depdsitos
Crédito Predial Portugués
Montepio Geral

Unifo de Bancos Portugueses



ANEXO J
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ANEXO K

Anélise de Clusters - Comandos do SPSS e Dendrograma (referéncia da pagina 142)

data list file='inqgres.dat’ ?
/pl 5 p2 7-9 p3 11-13 p4 15 p8 17-19 pl0 21 pl2 23-25. |
cluster pl p2 p3 p4 p8 pl0 pl2 f
/method=complete s
/measure=seuclid : |
/print=schedule

/plot=vicicle(2,10,1) hicicle(2,10,1) dendrogram.

Devdrogram using Domplete Linkage
Rescaled Distance Cluster Dombirne

oA B E 8] o 1 15 AR i
. ; €2 i o i ; J }
Label  Deg E ! i | | {




ANEXO L

Anélise Discriminante - Comando dos SPSS e resultados (referéncia da pagina 142)

data list file='inqres2.dat’

/tipo 3 pl 5 p2 7-9 p3 11-13 p4 15 p8 17-19 pl0 21 pl2 23-25.

dscriminant groups=tipo(1,2)

/variables=pl p2 p3 p4 p8 pl0 pl2

/analysis=all
/method=direct
/statistics all.

Group Means

TIPO Pl
1 4.80000
2 5.00000
Total 4,87500
TIPO P8
1 1.52000
2 4.13333
Total 2.50000

Group Standard Deviations

TIPO P1
1 .42164
2 .00000
Total .34157
TIPO P8 -
1 .67132
2 .67132
Total 1.45877

o
4.74000
4.55000
4.66875

P10
4.40000
5.00000
4.62500

P2
.54813
1.10227
.77090

P10
.51640
.00000
.50000

P3 P4
4.61000 3.40000
4.35000 3,33333
4.51250 3.37500

P12
2.34000
3.00000
2..58750 -

P3 P4
.62796 .84327
.71204 .81650
.65000 .80623

P12
1.27297
.76681
1+13012

Pag. 203



________ DISCRIMINANT ANALYSTIS

On groups defined by TIPO

Analysis number 1

Direct method: All variables passing the tolerance test are entered.

Minimum Tolerance LevVel.ccosssesssssscssss . 00100
Canonical Discriminant Functions

Maximum number of FunctionS..ssscsssrsmoss 1

Minimum cumulative percent of variance... 100.00

Maximum significance of Wilks’ Lambda.... 1.0000

Prior probability for each group‘is .50000

Page 21 SPSS/PC+

Classification Function Coefficients
(Fisher’s Linear Discriminant Functions)

TIPO = 1 2

Pl 45.01122 50.81176
B2 9.384580 10.43820
B3 -7.758105 -12.28972
P4 3.586665 3.560607
P8 11.92359 19.65947
P10 38.63239 47.19221
P12 .1109374 1.021623

(constant) =-213.3594 -290.8162

Structure Matrix:

Pooled-within-groups correlations between discriminating variables
and canonical discriminant functions

(Variables ordered by size of correlation within function)

FUNC 1
P8 .73446
P10 .27341
Pl .11162
212 .11130
B3 -.07441
P2 -.04527
P4 -.01508



Canonical Discriminant Functions
Pct of Cum Canonical After Wilks’
Fcn Eigenvalue Variance Pct Corr Fcn Lambda Chisquare DF
: 0 .1173 22.502 7
1* 7.5250 100.00 100.00 .9395
* marks the 1 canonical discriminant functions remaining in the anal.

Standardized Canonical Discriminant Function Coefficients

FUNC 1
P1 «36997
P2 .15741
P3 -.56362
P4 -.00410
P8 .97980
P10 .66866
Pl2 «19223

Canonical Discriminant Functions evaluated at Group Means (Group Centroidy

Group FUNC L
1 -1.98761
2 3.31269

Classification Results -

No. of Predicted Group Membership
Actual Group Cases 1 2

Group 1 10 10 0
100.0% .0%

Group 2 6 0 6
0%  100.0%

Percent of "grouped" cases correctly classified: 100.00%



ANEXO M

Programas comunitérios de investigagio (referéncia da pégina 151)

(FONTE - " ramas comunitérios de Investigacéo", Ed. da Comisséo das Comunidades Europeias, 1991)

Os Programas-Quadro de médio prazo constituem simultaneamente a base e o
instrumento da politica europeia de desenvolvimento tecnolégico, estabelecendo as prio-
ridades e o volume financeiro de apoio. Ao 2° Programa-Quadro (1987-1991), ainda em
vigor, sucedeu-se o 32 Programa-Quadro (1990-1994).

Tanto o 22 como o 3° Programas-Quadro dedicam uma parcela significativa dos
seus orgamentos as Tecnologias da Informagéo. Assim e além de aplicagbes concretas
dessas tecnologias na resolugéio de questdes especificas a determinadas actividades
(medicina, biotecnologia ou ambiente, por exemplo), cerca de 42.3% do apoio respeita 2
rubrica "Rumo a um mercado e a uma sociedade da informagio e da comunicacéo".

O 3? Programa-Quadro néo difere significativamente do seu antecessor, dedican-
do 38.9% do seu total as "Tecnologias da Informagdo", as "Telecomunicagbes" ¢ a
"Servigos teleméticos de interesse geral".

Em 1985 foi criado programa EUREKA, com o objectivo de promover a
cooperagéo transnacional na Europa no dominio da investigagao e do desenvolvimento
tecnologico. A sua vocagio néo difere significativamente da investigacio comunitaria
representada pelos Programas-Quadro, constituindo-se como um complemento (apoia
preferencialmente projectos mais préximos do mercado) e nfo como um concorrente.

Os programas inseridos no 8mbito dos Programas-Quadro destinam-se a empresas
industriais, universidades e centros de investigago privados e piiblicos. Dos vérios
programas existentes, destacam-se aqueles que mais se relacionam com o domfnio da
Informacéio e das Tecnologias da Informago:

ESPRIT II - Desenvolvimento de tecnologias de base destinadas & inddstria europeia;
promogéo da cooperagio europeia no dmbito cientifico e industrial; elaboracéio de normas
internacionalmente reconhecidas; este programa inclui 4reas de investigagio como a
Microelectrénica, tecnologias CIM, Inteligéncia Artificial ou a Burética;

RACE - Introdugéo de Comunicacdes Integradas de Banda Larga, tendo em conta a
ISDN (Integrated Services Digital Network) e as estratégias de introdugéo nacionais;
servicos de informagéo novos e melhorados; preparagéo para a elaboracdo de normas
internacionais; desenvolvimento de especificagdes funcionais comuns para utilizadores;

DRIVE - Desenvolvimento de tecnologias informaticas de modo a melhorar a seguranca
rodovidria; aumento da eficiéncia dos sistemas de transporte; redugio da poluigéo;



DELTA - Aplicagio de tecnologias avangadas da informagfo e de telecomunicagdes ao
ensino e a formagfo; desenvolvimento de instrumentos e de infra-estruturas para o ensino
a distincia;

MONITOR - Identificagio de novas orientagdes e prioridades da politica da Comunidade
em matéria de investigagio e desenvolvimento tecnolégico; tornar mais evidentes as
relagOes entre a I & D e as outras politicas comunitérias;

VALUE - Divulgacio e utilizagéo dos resultados da investigacio cientifica e técnica;
especial considerago das necessidades das PME no que se refere & Informacéo
tecnoldgica e ao apoio; promover uma infra-estrutura comum para comunicagdes por
computador.

Em termos de programas fora do Programa-Quadro sio de referir:

COMETT II - Acgbes transnacionais em matéria de formagéo no contexto da evolugédo
tecnoldgica, destinando-se a pessoas em formagéo, finalistas de cursos universitarios, a
pessoal universitario e a quadros de empresas;

IMPACT - Criar um mercado de servigos de informagio até 1992;

INSIS - Utilizagdo de novas tecnologias electrénicas para o intercambio de
informagdes entre os estados-membros e os 6rgios da Comunidade.



