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RESUMO

A utilizacdo de sistemas de informagado (Sl) percorreu um longo percurso,
com o objectivo de melhorar, tanto a eficiéncia operacional, como o processo de
tomada de decisdo nas organizagBes. Neste sentido, a gestdo dos sistemas de
informacéo (GSl) tem vindo a tornar-se mais relevante, a medida que o nimero
de processos organizacionais suportados por Sl automatizados aumenta.

Contudo, constata-se que o entendimento, entre o departamento de sistemas
e tecnologias de informagdo (SI/TI) e as restantes areas da organizagdo, nem
sempre € concordante, consequéncia do défice de conhecimento sobre as necessidades
das areas envolvidas e a auséncia de normas de comunicagdo organizacionais,
especialmente no que respeita a gestdo do conhecimento tecnol dgico.

Neste sentido, o presente artigo incide no processo de GSI, ao propor um
engquadramento modelar, que de um modo global, permita descrever todo o contexto
do processo de GSI e funcione como uma gramatica comum na comunicacdo entre
todos os actores de uma organizag8o — profissionais e ndo profissionais de SI/TI.
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1. IMPORTANCIA DO USO DE MODELOS

De acordo com Rascéo (2004) "a sociedade da informacéo e do conhecimento

esta a tornar-se progressivamente turbulenta e interligada e os seus problemas

tornam-se cada vez mais complexos, dando origem a novos modelos de

abordagem de complexidade".

Atendendo a que o contexto em que o gestor de Sistemas de Informacdo (Sl)

se move, hoje em dia, é caracterizado por um nUimero expressivo de novas

potencialidades (Gallivan, 1994) e, adicionalmente, a dificuldade em associar

um ambito processual a actividade de GSI, surge a necessidade de identificar

e caracterizar um modelo conceptual, que ajude o investigador a postular e a

examinar relagbes, no sentido de melhorar o conhecimento da dindmica de

uma determinada situacdo (Shi e Bennett, 2001), beneficiando deste modo,

das vantagens inerentes a modelacdo conceptual, que segundo Caldas (1997),

visam facilitar:

— a comunicacdo com os utilizadores de S, especialmente se estes ndo
dominarem 0s conceitos inerentes ao ambiente computacional;

— avisualizagdo do problema de uma forma esquematica;

— a compreensdo do contexto através da reducdo da complexidade do
problema.

Tendo como base a necessidade de modelar o processo de implementacdo de
um Enterprise Resource Planning (ERP), Parr e Shanks (2000) concluiram
gue a existéncia de um modelo potencia 0 sucesso do processo, uma vez que
funciona como um guia que incorpora as diversas fases a considerar.
Segundo Adams, Nelson e Todd (1992) e, Shi e Bennett (2001), a tendéncia
dos investigadores de Sl, ap6s conduzido um nimero de estudos em
determinado tépico, deve focar-se na replicacdo, no refinamento e no
desenvolvimento de modelos.

A nocdo de orientacdo do sistema esta muito associada a gestdo moderna. Esta
visdo implica que o gestor, que tem um sistema sob a sua responsabilidade,
terd de saber identificdlo, conhecer os seus conceitos e 0 seu contexto.
Neste sentido, um gestor que consiga entender a organizagdo como uma
integracdo de areas funcionais que trabalham conducentes ao atingimento de
um objectivo comum, esta verdadeiramente a pensar na organizagao enquanto
um sistema, o que instanciado ao &mbito da GSI, permite concluir que devem
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ser fornecidas aos gestores representacbes modelares que lhes permitam
compreender o processo de GSI.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA SOBRE MODELOS DE GESTAO DE
SISTEMAS DE INFORMAGAO

Apesar de existir literatura sobre a gestdo de SI/TI, ndo existem muitos estudos
focados na coordenac&o das diversas actividades do processo de GSI de um
modo integrado.

De acordo com Gallivan (1994), a literatura existente sobre gestdo de SI/
/Tl pode ser, genericamente, agrupada em quatro areas distintas de
investigacao:

— estudo descritivo sobre as principais preocupacfes dos executivos de SI/TI;

— estudo sobre os gestores seniores de S| (com particular relevancia na figura
de Chief Information Officer (CIO);

— casos de estudo sobre a implementacéo de Sl;

— investigacdo comparativa de novas iniciativas — estudos exploratérios sobre
as mudangas na prética da gestéo de SI/TI em mdltiplas organizagdes.

Embora cada uma das referidas areas de estudo apresente 0s seus contributos
para o estado do conhecimento da tematica dos SI, quando analisado de um
modo global, constata-se a existéncia de lacunas na compreensdo da GSl
engquanto processo global. As quatro &reas descritas ndo tém muitas vezes
fronteiras comuns, tornando-se necessario interligd-las num modelo global
gue enquadre, a alto nivel, a funcdo de GSI.

Dada a natureza eminentemente conceptual do presente projecto de investi-
gacdo, sentiu-se a necessidade de, no ambito da revisdo bibliogréfica efectuada,
fundamentar as principais linhas de forga que, na pratica do dominio dos Sl/
ITI, suportam a efectiva a necessidade do referida modelo.

A sistematizacéo da analise efectuada permitiu concluir que, a existéncia de
um défice na eficacia e na eficiéncia da GSI, aliada a crescente utilizagéo
de sistemas distribuidos, sdo encarados como factores que suportam a
necessidade da sistematizac&o das actividades inerentes ao processo de GSl
por forma a permitir a comunicagdo dos macro processos associados a GS|
por toda a organizacéo, conforme se ilustra na Figura 1.
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Factores Factores

Défice de eficécia
edeeficiénciada GSI Sistematizagso Comunicagdo
das actividades dos macro processos
de GS| atoda
aorganizagao

Crescente utilizagéo do processo de GS
de sistemas distribuidos

Figura 1 - Linhas de forga de suporte ao modelo conceptual de GS

Considerando-se os referidos factores, como basilares ao presente estudo,
explicitam-se, nas sec¢Bes seguintes, as ideias chave que |he estdo associadas.

3. DEFICE DE EFICACIA E DE EFICIENCIA NA GESTAO DE SISTEMAS
DE INFORMACAO

Uma gestéo efectiva e eficiente dos recursos inerentes a informagdo € um
factor crucial da competitividade das organizacdes que sO assim podem
acompanhar as constantes mudancas de condi¢des nos mercados cada vez
mais globais (Sampaio, 2003). Contudo, se por um lado, as Tl sdo muitas
vezes utilizadas sem um profundo conhecimento da sua aplicabilidade, dos
objectivos que se pretendem atingir e da melhor forma de optimizagdo dos
recursos que lhe estéo subjacentes (Myers, Kappelman e Prybutok, 1997), por
outro, os gestores de SI/TI trabalham num ambiente de imprevisibilidade — tal
como outras funcbes de gestdo — uma vez que tentam utilizar ainformacéo de
gue dispdem num contexto de elevado dinamismo, sendo por isso necessario,
apesar da incerteza, funcionar com eficécia.

Assim, quer se considere ou ndo, o potencial estratégico das Tl, é aceite que
os esforgos da gest&o no &mbito da tecnologia, desempenham um papel primordial
no sucesso da sua utilizagdo (Booth e Philip, 2005). Neste sentido, e tendo em
consideracdo as alteractes da funcdo dos Sl nas organizagdes, a sua necessidade
de sobrevivéncia e a capacidade de suportar vantagens competitivas, torna-se
imperativo que o recurso Sl seja gerido eficientemente (Booth e Philip, 2005).
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Segundo Reis (2001), para uma gestdo eficaz dos sistemas e techologias de

informacdo, € necessério:

— despender atencdo de um modo continuo aos aspectos de eficacia— adaptando-
-se 0 sistema continuamente as necessidades e reformulando-se em
concordancia (Feeny e Willcocks, 1998);

— gerir 0 sistema por uma estrutura tdo adequada quanto possivel as suas
caracteristicas.

Neste sentido, deve ser fomentado um ambiente onde o negdcio induza a
inovacdo tecnoldgica e a gestdo esteja absol utamente comprometida na utilizacdo
dos SI/TI como suporte aos objectivos de negécio (Booth e Philip, 2005).
Uma efectiva implementacdo de Sl empresariais tende a estar associada a
organizagOes que apresentam capacidades superiores de coordenacdo, gestdo
e avaliacdo do sistema.

A chave para desenvolver estas competéncias huma organizagdo, no ambito
dos SI/TI, é a capacidade de articular 0 papel estratégico e a direc¢do dos S,
bem como, conceber a arquitectura e estrutura organizacional apropriada para
um efectivo desenvolvimento e exploracdo dos sistemas, umavez que, a efectiva
execucdo da estratégia de SI/TI, é, em larga escala, determinada pela qualidade
do S| da organizacdo e pela sua capacidade de gesté&o.

Boynton, Zmud e Jacobs (1994), Grant (2003) e Booth e Philip (2005) defendem
gue a capacidade de utilizar eficientemente os recursos de SI/TI, estaintimamente
dependente do mosaico constituido pelo conhecimento relacionado com os Sl/
/Tl e pelos processos que interligam os gestores de SI/TI com os restantes
Orgdos de gestao da organizacdo. Os referidos autores associam a capacidade de
efectuar esta ligagdo, como um possivel factor explicativo do sucesso da GSl.
Adicionalmente, segundo Zmud, Boynton e Jacobs (1986), o conjunto completo
de actividades que devem ser consideradas com vista ao aproveitamento e a
utilizacdo do potencial dos SI/TI é enquadravel no processo de GSI.

4. CRESCENTE UTILIZACAO DE SISTEMAS DISTRIBUIDOS

De acordo com Bhusan e Patel (1998) "Um sistema distribuido consiste numa
colecgdo de computadores autonomos ligados através de uma rede de
comunicacdo e equipados com um software distribuido”. Estes sistemas
apresentam uma crescente utilizacdo, uma vez que permitem a partilha de
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recursos tais como, hardware, software e dados, por computadores autébnomos
de uma forma simulténea e transparente (Bhusan e Patel, 1998).

Neste sentido, s@o necessarias capacidades superiores de gestédo, de forma a
garantir o uso eficiente dos recursos e a disponibilizaco de servicos confiaveis
e atempados ao utilizador final. Contudo, com a expansao dos sistemas
distribuidos, esta actividade torna-se muito mais problemética devido a
dimensdo, heterogeneidade e complexidade associadas a este tipo de sistemas
(Bauer et al., 1994).

Em consequéncia, e ao longo da Ultima década, algumas responsabilidades de
gestdo e acompanhamento do funcionamento dos recursos de informagdo da
organizacgdo afastou-se do departamento de SI/TI e aproximou-se das diversas
unidades da organizacdo (Heckman, 2003).

Gerir os recursos de SI/TI neste ambiente, apresenta-se consideravel mente
mais dificil do que nos anos 60 e 70, onde uma intimidade, relativamente
inflexivel, mas geralmente estavel, resultava numa autoridade de Sl centralizada,
que era responsavel por gerir um monopdlio virtual de prestacdo de servicos
de SI/TI (Zmud, 1984).

Em complemento, as arquitecturas distribuidas resultam muitas vezes em
S| com necessidades superiores de controlo, desempenhos variaveis, pouca
consisténcia e custos elevados, |evando os gestores de topo a encetar processos
conducentes a um controlo mais centralizado dos recursos de informagéo
da organizacéo.

Assegurar o comportamento mais eficiente deste tipo de sistemas requer a
aplicacdo de técnicas de cooperagdo e comunicacdo, de forma a incrementar
a capacidade de resposta e desempenho do sistema, assim como a qualidade
do servico prestado.

Neste sentido, existe uma notéria e assinalavel necessidade de comunicagdo
entre as varias areas, por forma a existir uma gestdo efectiva do sistema,
requerendo uma abordagem ou arquitectura de referéncia que integre a
monitorizac&o, a gestdo dainformacéo e as técnicas de modelagdo de sistemas
(Bawuer et al., 1994).

Nesta sequéncia, e segundo Zmud et al. (1986), é responsabilidade do gestor
de S| garantir que o processo de GSI existe e € executado ao longo de toda
a organizacao, ou sgja, é funcdo do gestor de Sl assegurar que cada actividade
da GSl é desempenhada na organizacdo — mesmo que ndo o seja no departamento
de SI/TI — e adicionalmente que o seu nivel de desempenho € o adequado.
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5. SISTEMATIZACAO DASACTIVIDADES DO PROCESSO DE GESTAO
DE SISTEMAS DE INFORMACAO

Desde 0 seu aparecimento, os sistemas e as aplicacdes informaticas tém vindo
a ser utilizados para automatizar ou apoiar um nimero crescente de actividades
organizacionais. Se, inicialmente, ndo era dificil enquadrar e compreender o
papel desempenhado por aqueles sistemas e aplicagdes, hoje em dia, nem sempre
é fécil atribuir significado as operaces redlizadas (Carvalho e Morais, 2001).
Para perceber os desafios que 0 mundo dos Sl enfrenta, assim como preparar
e gerir a inevitavel mudanca, sobressai a necessidade de perceber o contexto
da GSI e dos seus aspectos principais (Pimchangthong et al., 2003).

Apesar do interesse consideravel no conceito de GSI nas duas Ultimas décadas,
os investigadores ainda ndo apresentam uma visao consensual sobre o que este
tema compreende (Booth e Philip, 2005).

Para Bacon e Fitzgerald (2001), o défice de definicdes coesas na érea dos S,
em conjunto com a dificuldade em obter uma visdo integrada e sistematica,
pode ser um dos factores que esta na génese da taxa de insucesso associada
aos SI/TI no ambiente organizacional.

Um dos maiores problemas da literatura, que versa sobre GSI, é o défice de
consenso existente no que diz respeito a terminologia utilizada. Termos como
GSl, gestdo de informagdo, gestdo datecnologia, gestéo estratégica dainformagso,
gestdo de SI/TI sdo utilizados indistinta e casuisticamente, muitas vezes sem
a devida propriedade. Mesmo tendo em consideracdo, que todos os termos
anteriores podem ser empregues para descrever um conceito similar, a auséncia
de uma visdo integrada e global podera originar que cada um, individualmente,
percepcione diferentes conotacdes em termos do énfase que deve ser dado ao
processo de gestdo que lhe esta associado.

Apesar de existirem diversos modelos parcelares, ndo € dada relevancia a
existéncia de um quadro global de conceitos que enquadre o dominio dos Sl
(Bacon e Fitzgerald, 2001). Existem modelos que enquadram o planeamento
estratégico de sistemas (Earl, 1989; Robson, 1994), modelos para o
desenvolvimento, modelos para a investigacdo em Sl, modelos que ilustram a
interaccdo do SI com o contexto organizacional (Silver, Markus e Beath, 1995).
Contudo, todos estes modelos descrevem parcelarmente as actividades do
processo subjacente a GSI — ndo disponibilizando uma imagem integrada,
global e sistemética dos Sl (Earl, 1989; Silver et al., 1995; Robson, 1997).
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Na auséncia desta visdo, a forca impulsionadora dos desenvolvimentos de
SI//ITI sera eminentemente tecnol 6gica em detrimento de ser suportada pelo
negécio e pela organizagao.

Em complemento, salienta-se neste contexto, que uma das origens para a
referida problemética, é o facto da formagéo dos profissionais de SI/TI ser
essencialmente focada na perspectiva tecnoldgica (Bacon e Fitzgerald, 2001).
Em suma, a temética dos Sl enfrenta o desafio de se identificar. Assim, serdo
adequados enquadramentos tedricos que, por um lado funcionem como esquemas
de classificacdo (taxionomias ou graméticas) que gjudem alidar com adiversidade
de actividades inerentes aos Sl, e por outro lado, constituam uma teoria que
ajude a compreender o papel desempenhado por esses sistemas no suporte e
na automatizacéo do trabalho realizado nas organizacfes.

Para conseguir uma efectiva GSI, as organizacdes devem definir standards
gue permitam a recolha, armazenamento e distribuicdo dainformacdo (Battaglia,
2001) e os gestores, reconhecendo que a prética de SI/TI tem de formar um
conjunto uno e coerente, devem construir modelos mentais das relacdes causa-
-efeito que se estabelecem no exercicio das suas fungdes, mantendo um balango
entre as diversas édreas fronteira com a GSI — ambiente tecnol6gico exterior,
clima sécio-econdmico externo, cultura e valores da organizagao.

Em sintese, a evolugdo do potencial tecnoldgico e do contexto ambiental em
que os Sl sdo concebidos, implementados e geridos, criou condic¢des para uma
mutagdo conceptua nuclear — os Sl deixaram de ser sistemas técnicos com
impacto social, passando a ser encarados como sistemas sociais com suporte
técnico.

6. COMUNICACAO NOS PROCESSOS DE GESTAO DE SISTEMAS DE
INFORMACAO

Durante os tltimos trinta anos as Tl e os seus fornecedores alteraram radical mente
0s processos de negécio e aforma de trabalho nas organizacfes, estabelecendo
um inexoravel ambiente de desenvolvimento e mudanga. A par com estas
alteracBes surgem novos problemas que merecem reflex&o, muitos dos quais
ndo sdo familiares para os gestores que com eles tém de lidar, surgindo a
necessidade da area de gest&o das organizagdes possuir competéncias no dominio
dos Sl (Ward, 1995). O estudo elaborado por Caldeira e Romé&o (2002) em
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pequenas e médias empresas (PME) industriais, concluiu que o desenvolvimento
de competéncias técnicas e de GSI numa organizacdo, assim como o envolvimento
e atitudes da gest&o de topo, sdo factores determinantes para explicar 0 sucesso
com a adopc¢édo de SI/TI.

Neste sentido, muitas organizacdes percepcionaram, a partir dos seus sucessos
e insucessos, a necessidade de considerar a GSI como uma competéncia chave
a fomentar no seio da organizagdo (Ward, 1995).

Segundo Daniels (1994), a esséncia da GSI € comum a gestao dos restantes
activos de uma organizacéo, pelo que as principais decisbes exigem a
compreensdo da sua natureza, a disponibilizacdo de recursos e a comunicagéo
intra-organizacional com base em standards divulgados e compreendidos. Neste
sentido, as actividades praticadas no ambito da GSI ndo sdo exclusivas a
gestéo sénior da organizagdo. O conhecimento, sobre o qual a organizagéo
deve basear as suas decisdes de SI/TI, é detido pelos membros da organi zagao,
sendo que todos devem estar representados neste processo e conscientes do
ambito do seu campo de intervencéo (Clarke, 2001).

Esta temética foi estudada por Boynton et al. (1994), originando um modelo
elucidativo dos factores que afectam a capacidade de absorc&o dos SI/TI numa
organizagao:

— contexto da GSI - conjunto de actividades seguidas por uma organizac&o no
ambito do processo de gestdo dos seus Sl;

— comunicagdo do conhecimento organizacional de SI/TI - visa representar a
troca de conhecimento entre as diversas &reas da organizacdo e o conhecimento
inerente ou relacionado com os SI/TI, bem como as correspondentes politicas
da sua comunicagdo pela organizagao;

— eficacia do processo de transferéncia de tecnologia - representa as rotinas
e procedimentos que est&o na base da procura de oportunidades e consequente
implementacéo de sistemas suportados por Tl na organizagao;

— utilizagdo dos SI/TI - representa o grau de utilizag8o dos SI/TI no suporte
estratégico e operacional da organizacao.

Boynton et al. (1994) concluiram que o contexto de GSI influencia significa-
tivamente, tanto a comunicacdo do conhecimento organizacional, como a eficacia
do processo de transferéncia de tecnologia e, a utilizacdo dos SI/TI numa
organizacao é afectada positivamente, por elevados niveis de comunicagéo do
conhecimento organizacional relacionado com os SI/TI.
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Assim, atendendo a que o S| assume um papel de apoio a articulagéo entre os
véarios subsistemas que constituem o sistema organizacional (Zorrinho, 1990),
o alinhamento deficitario que muitas vezes existe entre o negdcio e os SI/TI,
pode ser devido ao conhecimento insuficiente que as restantes unidades da
organizacdo tém em relacdo a funcdo dos Sl (Martin et al., 2004). Neste
sentido, para que os Sl suportem a organizagédo, € fundamental a dedicacéo de
todas as partes envolvidas no seu desenvolvimento, implementacdo e utilizac&o.
Na necessidade de transferéncia de conhecimento sobre as actividades inerentes
ao processo de GSI por toda a organizagéo, sobressaem 0s seguintes actores
principais:

— gestores de topo da organizagao;

— gestores de outras areas funcionais da organizacgéo;

— outros stakeholders.

Os referidos actores apresentam uma importancia redobrada no ambito da
GSl. Os gestores de outras areas funcionais da organizagdo tém vindo a apresentar
um poder reforcado na érea dos SI/TI, materializado nas decisBes independentes
sobre os SI/TI departamentais.

Com atendéncia de simplificagcéo das Tl (pacotes de software configuraveis),
0 aumento do grau de literacia tecnol égica dos utilizadores e a necessidade de
uma resposta atempada aos designios da competitividade, é expectavel que a
gestdo departamental de outras éreas funcionais tenha tendéncia a evidenciar-
se nas decisdes de indole tecnol6gica (Heckman, 2003).

O desafio sera enquadrar as decisdes de SI/TI tomadas pelos gestores
departamentais, sem permitir que os SI/T| organizacionais apresentem custos
desmesurados, pouco desempenho, fragmentacdo ou se transformem numa
coleccdo desconexa de sistemas independentes.

O enquadramento e a comunicacdo das actividades do processo de GSI poderéo
apresentar uma relevancia assinalavel na solugdo para este desafio. Neste sentido,
estes model os ajudaréo nas actividades de andlise, predi¢do e comunicacdo da
estrutura e conteddo do SI, bem como das interacgdes com o seu ambiente de
um modo mais preciso e completo (Lyytinen, 1987).

A gestdo de topo deverd apreender que a GSI pode ser uma das capacidades
organizacionais mais valiosas, muitas vezes por explorar, no processo continuo
de procura de vantagens competitivas, num ambiente cada vez mais dinémico,
(Booth e Philip, 2005).
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Enquanto que, € ja comummente aceite que as Tl sdo parte inseparavel do
negécio — i.e. uma necessidade do foro estratégico — a importancia da sua
gestdo ainda ndo esta perfeita e totalmente compreendida e enraizada,
particularmente pelos gestores seniores.

Para cumprir este objectivo, a gestdo de topo deverd deter um profundo
conhecimento do processo e das actividades que estéo na base da GSI, de
forma a conseguir compreender qual deve ser o seu papel no processo e
fomentar a passagem de conhecimento e normalizagdo das actividades
inerentes a GSl.

De acordo com Earl (1989), existe uma ideia generalizada de que tudo o que
€ necessario para 0 sucesso dos SI/TI esté abrangido no ambito de uma "boa
gestaon" ou de uma "gestéo adequada’. Contudo, conforme se ilustra na Figura
2 existe um numero expressivo de actores, para além dos gestores, que
influenciam o desenvolvimento e a consequente utilizagcdo dos SI/TI.

Fonte: Adatpado de Earl (1989).

Figura 2 - Actores que influenciam os SI/TI
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Neste sentido, a medida que os SI/TI se tornam estratégi cos para uma organizacao
€ necessario 0 reconhecimento da multiplicidade de actores, de forma a gerir
o grau de influéncia que tém sobre o ambiente dos SI/TI e as necessidades que
evidenciam.

O referido acto de gestdo visa, ndo sO garantir a existéncia de referenciais
comuns de comunicagdo, mas tgambém assegurar que as decisfes relativas aos
SI/T1 sdo tomadas no nivel adequado e executadas em concordancia (Earl, 1989).
Em sintese, os gestores intermédios e a gestdo de topo tém dificuldade em
obter uma visdo integrada e holistica dos S, o que se traduz muitas vezes no
défice de alinhamento entre o Sl e os objectivos estratégicos da organizagao.
Neste sentido, o conhecimento da vis@o global da GSI por parte dos gestores
de topo e de nivel médio, e uma plataforma comum que facilite a comunicacéo
com o crescente nimero de actores intervenientes, potencia 0 suporte e
entendimento dos investimentos em SI/TI, influenciando positivamente o
alinhamento entre SI/TI e o negécio e a utilizagdo dos SI/TI.

7. IDENTIFICACAO DE MODELOS DE GESTAO DE SISTEMAS DE
INFORMACAO

Apresentam-se nesta secgéo as abordagens modelares de GSI identificadas na
revisdo bibliografica efectuada. De realcar, a escassez de literatura relativa a
temética de modelos descritivos do processo de GSI.

Face a este cenario, efectuou-se a andlise de modelos que, ndo estando
directamente relacionados com o processo global de GSI, fornecem suporte
a proposta do modelo. Enquadram-se neste ambito mais lato modelos que,
analisam parcialmente o tema, evidenciam um grau de detalhe em determinadas
actividades do processo de GSI ndo lhes conferindo a visdo global pretendida,
ou representam uma visdo global de um processo que ndo sendo o de GSI
apresenta similaridades assinalaveis.

7.1 Modelo Project Phase

Segundo Parr e Shanks (2000), o Project Phase Model (PPM) resulta de
um trabalho de andlise e sintese de outros model os e enfatiza aimportancia
gue deve ser dispendida as fases de planeamento e p6s-implementacéo.
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Parr e Shanks (2000) adoptaram o modelo PPM num projecto de
implementacdo de um Enterprise Resource Planning (ERP), tendo
concluido que o mesmo é adequado enquanto guia para um projecto
de implementacdo bem sucedido, na medida em que se estende para
além do tempo de vida de duragdo da implementacéo, incluindo os
mel horamentos pos-implementagao, tanto ao nivel da organizagdo como
ao nivel do proprio Sl implementado, conforme se ilustra na Figura 3.

Fasel Fase2 Fase3
Planeamento Projecto _ Pés-1mplementagéo
de Implementagéo (melhoramentos)

— Reengenharia

— Desenho

— Configuragdo e Teste
— Instalagédo

Fonte: Adaptado de Parr e Shanks (2000).

Figura 3 - Modelo Project Phase

7.2 Modelo Informacédo e Desenvolvimento

A formulacdo do modelo informacdo e desenvolvimento (ID) pre-
tende criar condi¢des para que, de uma forma dinamica e evolutiva,
seja implementado um S| que produza a informagao necesséria para
a gestdo dos recursos da organizagdo, bem como, funcione como
catalisador da flexibilizagc&o e modernizag&o da estrutura organizacio-
nal, optimizando a gestdo do recurso informacdo e do seu sistema
tecnoldgico de suporte.

Neste sentido, Zorrinho (1991) prop6e o modelo ID que estabelece
uma metodologia geral, sintetizada no Quadro 1, que visa explorar o
potencial do Sl enquanto instrumento estratégico de desenvolvimento

—-261—



PRrOELIUM — ReviSTA DA ACADEMIA MILITAR

enddgeno da organizacgao, tendo como base um model o organizacional
objectivo, previamente negociado e aceite pelos seus membros.

Quadro 1 - Fases e actividades do modelo 1D

Fases Actividades
— Diagnéstico do sistema psicossocial (cultura, clima social,
predisposicao psicol dgica e sociol égica a mudanga, competéncias
existentes).
Diagndstico — Modelizag8o da estrutura organizacional actual.
— Defini¢8o das necessidades de informagéo.
— Visdo geral do negécio e das suas condicionantes de evolugéo.
— Andlise de S| (precede a fase de Planeamento de SI).
Formagéo — Ultilizag&o do sistema e dos equipamentos sel eccionados (decorre

no inicio da fase de gestdo de informagéo).

Planeamento
da
Organizacgédo

— Determinagdo dos pressupostos necessarios ao planeamento da
organi zag&o.

— Formulag@o de um modelo futuro de estrutura organizacional
objectivo (em conformidade com a estratégia e com o projecto
de empresa).

— Defini¢cdo dos objectivos organizacionais.

— Definicao do projecto e estratégia da organizacao e as actividades
dela decorrentes.

Planeamento

— Definicdo discreta das necessidades de informagdo para um
determinado modelo de funcionamento organizacional.

— Aplicagdo de um método de planeamento e concepcéo do Sl.

— Concepgdo da estrutura do Sl e da arquitectura de informagéo
subjacente.

da Informagao

do Sl — Selecgdo da arquitectura informética de suporte, especificando
hardware e software.
— Implementac&o do Sl.
— Constituicdo de um grupo de pré-teste.
Gest — Controlo e avaliagdo permanente do processo com vista a deteccéo
ao

de eventuais vulnerabilidades para rapida actuagdo correctiva.
— Utilizag8o da informagé&o.

De acordo com Zorrinho (1991), o modelo ID é aplicavel na concepcéo,
implementac&o e gestéo de Sl organizacionais, cujo nivel de desenvolvimento
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tecnoldgico permita a definicdo de uma arquitectura de gestéo integrada
da informac&o.

Pretende-se com este modelo, que o processo de mudanca seja
estrategi camente gerido, controlado e participado, exigindo uma preparacéo
prévia dos participantes. Com a pré-definicdo de um model o organizacional
objectivo, negociado em conformidade com o potencial de inovag&o do
Sl e da evolugdo dos cenérios ambientais, incrementa-se a compatibilidade
entre os objectivos de flexibilidade e coesdo, garantindo-se a capacidade
e 0 poder de actuar de forma integrada e de tomar decisdes essenciais
para 0 sucesso da organizacéo.

7.3 Information Resource Management

Segundo March e Kim (1992), Information Resource Management (IRM)
representa um programa de actividades directamente relacionado com a
utilizacdo dos SI/TI numa organizagédo. Este programa engloba as fases
de planeamento, desenvolvimento, controlo e utilizagdo, sendo possivel
associar um conjunto de actividades e objectivos a cada uma das fases
enumeradas, tal como se apresenta no Quadro 2.

Quadro 2 - Information Resource Management — fases, actividades e objectivos

Fase Actividades Objectivos

— Conhecer o estado actual do
recurso informag&o em toda

Planeamento — Planeamento corporativo e a organizaco.
global dos SI. — Planear novos desenvolvi-
mentos.

— Seleccdo de fornecedores.
— Aquisicdo de hardware e TI.

— Gestdo e implementagdo de

Desenvolvimento — Implementacéo dos desen-

metodologi as. volvimentos.
— Reengenharia dos processos de
negécio.
— Controlar actividades rela-
— Operagso. ci_o_nadas com a difponi-
Controlo — Manutencéo. bilidade e manutengéo dos
recursos.
utilizagdo dos — Garantir correcta utilizagéo
recursos de — Suporte ao Utilizador Final

dos recursos de informago.

infor macéo

—263 -



PRrOELIUM — ReviSTA DA ACADEMIA MILITAR

De acordo com o exposto, conclui-se que o programa IRM acompanha o
processo de GSl, disponibilizando um grau assinalavel de compreenséo
da utilizacdo dos recursos de informagdo numa organizagdo. O referido
acompanhamento € vital para a gestdo deste recurso, ndo podendo ser
substituido por qualquer abordagem eminentemente tecnol égica, tal como
o0 crescimento explosivo da capacidade de processamento, o aproveitamento
do decréscimo dos custos de hardware ou a evolugédo para o Ultimo modelo
do Sistema de Gestéo de Base de Dados (SGBD).

Neste sentido, e segundo March e Kim (1992), o referido entendimento
e a existéncia de documentacdo que formalize cada fase do programa e
por ineréncia das suas actividades e objectivos, séo condi¢des cruciais
para aplicar com sucesso um programa IRM.

7.3 Modelo 1BM

Segundo Van Schaik (1985), Zmud et al. (1986), Boynton et al. (1994),
uma das mais compreensiveis descric¢fes dos processos genéricos de gestao
associados a GSl resultou de um projecto da IBM, com base nas préticas
de gestdo observadas no terreno, junto de departamentos de SI/TI de
diversas organizacoes.

O modelo IBM considera a existéncia de trés niveis de processos associados
a GSl, consoante a esfera do nivel de decisdo — estratégica, tactica e
operacional — detalhando posteriormente cada um dos niveis, conforme
se ilustra no Quadro 3.

Quadro 3 - Niveis, processos e actividades do modelo |1BM

Nivel do Processo Processo Actividades

— Planeamento estratégico do negocio.

Estratégico Planeamento — Definicdo da arquitectura.
estratégico e controlo | _ pjaneamento estratégico dos SI/TI e
controlo.
— Planeamento aplicacional.
Planeamento — Planeamento de sistemas.
Téctico do desenvolvimento | — Planeamento de dados.

Planeamento de projecto.

(Continua na pagina seguinte)
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Planeamento — Planeamento da gestdo do sistema.
da gestéo — Monitorizaggo da gestdo do sistema.
— Planeamento dos niveis de servico.
Téctico — Planeamento da continuidade do
Planeamento .
. Servigo.
do servico

— Planeamento de seguranca.
— Planeamento de auditoria.
— Planeamento de capacidade.

Planeamento

— Planeamento de orgcamento.
do recursos o

— Planeamento de competéncias.

— Atribuicéo de projectos.
Controlo

— Calendarizag8o de projectos.
— Controlo de projectos.
— Avaliagdo de projectos.

do desenvolvimento
e manutencéo

— Controlo de configuragdes e alteracoes.

Controlo . .

de recursos — Controlo de recursos e inventério de
dados.

Controlo — Controlo de recursos e desempenho.

de servico — Controlo de problemas.

Operacional — Avaliaggo do servigo.

— Desenvolvimento de aplicagdes.
— Aquisicéo de aplicagoes.

— Instalagdo de hardware.

Desenvolvimento

& manutengéo — Manutenc&o.
— Gestdo do desenvolvimento de sistemas.
. — Administracdo financeira.
Servicos

de Administragéo esempenho da equipa.

— Educag&o/formagao.
— Produgéo.

Servigos — Distribuig&o.

de informag&o — Servico de apoio ao cliente.
— Marketing.

A qualidade da GSI é positivamente influenciada pela extensdo da
implementacéo das actividades de gestdo associadas aos onze grupos de
processos de gestdo identificados no Quadro 3. Por outro lado, o nivel
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de eficiéncia dos processos da GSI em utilizagdo numa organizacgéo
permite aferir a amplitude do sucesso da aplicacdo de novas tecnologias
nas suas tarefas operacionais e estratégicas.

8. CICLO DE VIDA DO SISTEMA DE INFORMACAO DE GESTAO

Um sistema de informac&o de gestéo, pode ser encarado como um organismo
VivO, uma vez que nasce, cresce, atinge a maturidade (funciona) e mais cedo
ou mais tarde torna-se legado, sendo eventualmente substituido por um novo
ou por um melhor, uma vez que as necessidades organizacionais que |lhe
deram origem e que este suportava se alteram.

De acordo com Kroenke (1989), a natureza do ciclo de vida de um S| pode
ser descrita, de forma abreviada nas quatro etapas que se identificam na Figura 4.

Necessidades Processo Sistemas Alteragdes
de negécio de desenvolvimento de Informacgio no negocio
desistemas

Fonte: Adaptado de Kroenke (1989)

Figura 4 - Ciclo de vida de SI

As necessidades de negdécio sdo tipicamente evidenciadas através de um processo
de planeamento, ao qual podera suceder o desenvolvimento de um Sl (Kroenke,
1989). Deste, resultara um S| que sera utilizado por um determinado periodo
de tempo (geralmente entre trés a cinco anos), tornando-se posteriormente
necesséria a sua modificacdo ou substituicdo na sequéncia de alteracbes de
negocio, representando, deste modo, um processo evolutivo.

Segundo McLeod (1986), o conceito de ciclo de vida de um S| pode ser
analisado sobre dois pontos de vista distintos:

— como evolucdo a longo prazo de uma organizacdo no que diz respeito aos
seus Sl, que se inicia com a modelacdo do primeiro Sl, tipicamente
directamente relacionada com a instalagdo do primeiro icone das Tl — a
instalacéo do primeiro computador — a que se seguirdo diversas geracoes de
TI, entrando no designado ciclo de vida de longo prazo;
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— 0 segundo ponto de vista, e que mais se aproxima com o ambito do
presente projecto de investigacdo, € muito mais curto no tempo, podendo,
contudo ter a duragéo de varios anos. Esta visdo esta directamente relacionada
com um projecto de Sl, que poderdincluir o desenvolvimento de um novo
sistema ou a reformulacdo de um que se encontre em funcionamento, mas
gue necessita manutencdo, ou seja, em qualquer dos casos e
independentemente do tamanho do projecto existe sempre um produto
especifico a ser implementado.

Embora, qualquer aproximagdo na identificagdo dos estédios do ciclo de vida
de um Sl sgja arbitraria, uma vez que varia consideravelmente com o nivel da
organizagdo onde o sistema ird ser utilizado, existira sempre um corpo de
conhecimento comum a um ciclo de vida.

O referido corpo de conhecimento devera identificar as fases que o Sl sofre
a medida que evolui, o que segundo McLeod (1986), devera contemplar, pelo
menos, 0s seguintes estadios:

— Planeamento;

— Andlise e desenho;

— Implementacéo;

— Operacdo e Controlo.

Olle et al. (1991), propdem um conjunto mais alargado de possiveis estadios
do ciclo de vida de um SI:

Estudo estratégico;

Planeamento de Sl;

Andlise de negécio;

Desenho do sistema (normalmente através de meios computacionais);
— Construcdo do desenho projectado para o sistema;
— Construcéo;

— Instalacgéo;

— Teste;

Operagéo;

Evolucéo;

Descontinuagéo;

Post mortem.
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Contudo, é possivel relacionar os estadios propostos por Olle et al. (1991)
— com maior grau de detalhe — com os identificados por McLeod (1986),
conforme se ilustra no Quadro 4.

Quadro 4 - Comparacgéo de ciclos de vida do S

Ciclo de Vida do SI Ciclo de Vida do SI
(McLeod, 1986) (Olle et al., 1991)

— Estudo estratégico
— Planeamento de SI
— Andlise de negécio

Planeamento

Analise e Desenho
— Desenho do sistema

— Construgdo do desenho projectado do sistema
Implementag&o — Construgéo

— Instalag@o

— Teste ao sistema instalado

— Operagéo

Operacao e Controlo — Descontinuacgo

— Post mortem

Pela analise do Quadro 4, verifica-se a sobreposi¢cdo da operacéo e controlo
com o planeamento relativo as situagdes de descontinuagcdo e post mortem
propostas por Olle et al. (1991). Contudo, esta situagéo é explicavel pelo facto
de ser necessario, neste ambito, recomecar o ciclo, i.e. planear um novo Sl e
eventualmente descontinuar o seu legado.

De realcar, neste &mbito, que os SI/TI bem sucedidos séo planeados a longo
prazo, o que origina gque a carteira de sistemas de uma organizagdo se encontre
nas vérias fases do ciclo de vida. Neste sentido, enquanto alguns sistemas se
encontram em desenvolvimento, outros estardo no seu maximo grau de
operacionalidade (Daniels, 1994).

McLeod (1986), identificou para as quatro fases propostas, actividades
agrupaveis em dois perfis distintos; gestédo e técnico, conforme se ilustra
no Quadro 5.

Os profissionais com perfil de gestdo, com o suporte dos colaboradores de
perfil técnico, tém inicialmente a fungdo de planear o sistema. Posteriormente,
efectuardo o controlo dos profissionais com perfil técnico, no sentido de
assegurar a realizacdo do novo sistema. Apos a implementacéo, os gestores
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deverdo controlar os recursos para que o sistema mantenha ou obtenha o
desempenho planeado com o grau de toleréncia definido (McLeod, 1986).

Quadro 5 - Actividades associadas aos perfis de gestédo e técnico

Planeamento Define o problema e os | Suporta
objectivos
Andlise e Desenho Controlo Conduz o estudo do sistema
Implementagéo Controlo Retine todos os recursos do Sl
Operacéo e Controlo Controlo Assegura a disponibilidade de todos os
recursos do sistema de informacéo de
gestédo

A medida que o Sl evolui, tanto o gestor como os profissionais de SI/TI
devem adaptar continuamente (em consonancia com o reinicio do ciclo de
vida) o Sl a evolucdo das necessidades do utilizador e/ou da organizacao,
bem como, actualiz&-lo tecnologicamente, quer em termos de hardware,
quer de software.

9. ARQUITECTURA DE GESTAO DE SISTEMAS DE INFORMAGAO

Amaral (1994) define a GSI como sendo a "gestdo do recurso informacdo e
de todos os recursos envolvidos no planeamento, desenvolvimento, exploragdo
e manutencdo do SI" eidentifica quatro perspectivas fundamentais, apresentadas
no Quadro 6, para o estudo de Sl e GSI: a utilizag8o, o desenvolvimento e
manutencdo, bem como o planeamento.

A perspectiva de utilizagdo esta, neste contexto, directamente relacionada
com a utilizagéo de aplicacdes e de servicos, tendo como objectivo primordial
a satisfacdo dos elementos de qualquer area funcional da organizacéo
suportada por SI/TI.

Na segunda perspectiva, desenvolvimento e manutencéo, enquadram-se todas
as actividades correntes de gestdo dos recursos necessarios a construgao,
exploragdo e manutencdo das aplicacdes e servicos de SI/TI da organizacao.
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Quadro 6 - Perspectivas no estudo de Sl e GS

— Utilizar aplicagdes.

Utilizagéo Satisfagdo de utilizadores o ;
— Utilizar servigos.
) — Adaquirir tecnologia.
Desenvolvimento | Gestéo operacional dafungao | _ pesenvolver e manter aplicagdes
e Manutencéo de SI )

Desenvolver e manter servicos.
Definir politicas.
— Definir objectivos.

Concepgéo global do SI,

Planeamento suportando as influéncias da o :
organizagido no Sl edo Sl na | — Definir estratégias, planos e
organizagao orgamentos.

Fonte: Adaptado de Amaral (1994).

A terceira perspectiva identificada — planeamento — visa a identificacdo de
politicas, definicdo de objectivos e construcao de estratégias, planos e orgamentos,
resultantes de uma gestdo balanceada das influéncias bidireccionais entre o Sl
e a propria organizagdo (Amaral, 1994).

Varagjdo (1998), propde um referencial metodol gico que fomenta a construcdo
de um modelo estruturante da GSI de modo a potenciar a actividade como um
todo, integrando e conjugando o planeamento, desenvolvimento e exploracao
de SI.

O referencial metodolégico, que se sintetiza no Quadro 7, evidencia trés
actividades principais. o planeamento de Sl (PSl), o desenvolvimento de Si
(DSl) e a exploragdo de Sl (ESI), representando um processo continuo e
interactivo de uma sequéncialégica das actividades, na qual os Sl sdo pensados
(PSI), produzidos (DSI) e utilizados (ESI).

O PSI pode ser caracterizado como uma actividade organizacional onde se
define o futuro desgjado para o Sl, obtendo uma visdo global do S| da organizacdo
(arquitectura do Sl), onde se traduza o papel pretendido para o SI, devendo
estar integrado no processo de planeamento global das organizaces,
enriquecendo-o e influenciando-se mutuamente. Assim, o PSI proposto por
Vargjdo (1998) e a perspectiva de planeamento proposta por Amaral (1994)
apresentam assinalaveis similaridades.

Segundo Varajdo (1998), o DSI pode ser caracterizado como sendo um
processo de mudanca, que visa melhorar o desempenho de um Sl, envolven-
do as actividades de analise, concepgdo, construgdo, implementacdo e
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manutencdo. Assim, Varajao (1998) retira, do &mbito do DSI, a componente
de exploracdo incluida na perspectiva de desenvolvimento e manutencéo
proposta por Amaral (1994).

Quadro 7 - Referencial metodolégico da GS

Actividades Principais Actividades Secundéarias

— Andlise estratégica.
Planeamento de Sl — Definicéo estratégica

— Implementacéo estratégica.
— Andlise de sistemas.
Concepcéo de sistemas.
Construgdo de sistemas.

— Implementac&o de sistemas.
Manutengdo de sistemas.

— Operagéo de SI.

— Administracéo de TI.

— Projectos especiais.

— Administracéo de recursos humanos.

Desenvolvimento de Si

Exploracéo de Sl

A ESI pode ser encarada como a actividade responsavel pelo bom funcionamento
dos SI/TI, pela operacéo dos sistemas existentes numa organizacdo, bem como
pela administracdo de recursos humanos e realizagcdo de projectos especiais,
nos quais se poderdo enquadrar todas as actividades que ocorram pontual mente
no &mbito da GSI, por exemplo, actividades de investigacdo e desenvolvimento.
Contudo, néo é evidenciado em nenhuma das actividades do referencial de
Varagjdo (1998) o foco na satisfacdo do cliente que Amaral (1994) explicitamente
considerou na perspectiva de utilizac&o.

Posteriormente, Serrano et al., (2004) agrupam as actividades que compdem
0 processo de SI/TI em duas naturezas distintas — organizacional (planeamento
de Sl) e tecnol égica (desenvolvimento e exploragédo de Sl) — e evidenciam que
a exploragdo deve ndo sO considerar os aspectos tecnol dgicos, mas também as
questBes relacionadas com a dimensdo humana do uso das tecnologias, reforcando
assim o foco na satisfacdo do utilizador.
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CONCLUSOES

Constatou-se a escassez de literatura acerca de abordagens sistematicas de
uma visdo global e integradora das actividades inerentes ao processo de GSl,
tendo sido considerados model os, que ndo estando directamente rel acionados com
0 processo global de GSI o analisam parcialmente.

Contudo, e tendo em conta que se pretende um modelo que, de um modo
global, permita descrever o contexto do processo de GSl, foi possivel identificar
uma abordagem de partida — descrita ha seccdo "Arquitectura de Gestdo de Sistemas
de Informacdo” — que permitiu identificar as componentes planeamento,
desenvolvimento e exploracéo.

Adicionalmente, é de real¢car a ideia comum aos varios model os analisados,
gue expressa a importancia de acgbes de controlo, particularmente ao nivel da
satisfacdo do utilizador e do alinhamento estratégico entre negdcio e SI/TI.
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