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RESUMO

As Pequenas e Médias Empresas (PME’s) portuguesas enfrentam grandes
desafios resultantes da globalizacdo da economia, da evolugédo tecnolégica
e da evolugdo conceptual no dominio da gestdo empresarial. A pressao
exercida pelas diferentes entidades com as quais se relaciona, é um factor
que implica maiores niveis de exigéncia na qualidade dos servigos

prestados e produtos produzidos.

A forma como a empresa enfrenta aqueles desafios e responde aquela
pressdao, passa cada vez mais, pela utilizagdo das tecnologias de
informagdo ao servigo dos sistemas de informacgdo e dos objectivos e

estrategias empresariais.

O desenho e implementacdo de sistemas de informagdo, devidamente
suportados pelas tecnologias, torna-se crucial para que a empresa possa

conseguir vantagens competitivas face a concorréncia.

Nas PME’s, dadas as suas especificidades, a concepg¢ao e implementacao de
sistemas de informacéo traduz-se, fundamentalmente, no aproveitamento
dos aspectos que poderdo ter potencial estratégico, i.é, na resolugdo de
problemas de natureza operacional, que por vezes constituem

factores distintivos face a concorréncia. A preocupagdo estratégica nas



PME’s esta centrada na melhoria do desempenho organizacional, através

de transformagdes continuas e graduais.

Desta forma, é proposto neste trabalho, um modelo referencial para
exploragdo em PME’s, modelo SIPE, que permita auxiliar as PME”s no
processo de identificagdo e exploracdao de Sistemas de Informacdo de
Potencial Estratégico e facilite a seleccdo de areas prioritdrias para
investimentos em SI/TI, tendo em vista a manutengao e/ou aquisi¢do de

vantagens competitivas.

PALAVRAS CHAVE: SISTEMAS DE INFORMACAO, TECNOLOGIAS
DE INFORMACAOQ, ESTRATEGIA, POTENCIAL ESTRATEGICO, PEQUENA
E MEDIA EMPRESA, MODELO SIPE
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ABSTRACT

The small and medium-sized entreprises (SME’s) in Portugal are dealing
with important chalenges, such as globalization of the economy,

technological change and new approaches in business management.

The environement in which the SME’s operate requires higher product
and service quality. The answer by SME’s to these chalenges is throuhg
Information Technologies to support Information Systems, goals and
strategies of the firm. The design and implementation of information
systems, well supported by information technologies, are critical for any
SME to be competitive in the world markets. T his implementation must
only select target activities with strategic potencial, where SME’s can

obtain competitive advantage.

The management strategic goals in SME’s depend on the improvement of
the organizacional system based on progressive transformations at firm

nevel.

This research develops a Referencial Model (ISSP model) that helps the

SME’s to identify and use information system with strategic potencial.



The model also allows to select target activities for investiments in
information systems and information technologies. These investiments

can raise competitive advantage in the environement in wich SME’s

operate.

KEY WORDS:INFORMATION SYSTEMS, INFORMATION TECHNO-

LOGIES, STRATEGY, STRATEGIC POTENCIAIl, SMALL AND MEDIUM-
SIZED ENTREPRISES, ISSP MODEL.
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INTRODUCAO 1

“As nossas possibilidades de conhecimento
sdo muito e até, lragicamente, pequenas.
Sabemos pouquissimo e, aquilo que
sabemos  sabemo-lo  muitas  vezes
superficialmente, sem grande certeza. A
maior parte do nosso conhecimento
somente é provavel . Existem certezas
absolutas, incondicionais, mas estas sdo

»

raras.

J.M. BOCHENSKI, Fil6sofo

1. INTRODUCAO

O tema proposto para elaboracao da dissertagdo de doutoramento, SIPE-
Sistemas de Informacado de Potencial Estratégico - Modelo Referencial
para Exploracdo em PME, resulta da evolugéo tedrica ho dominio da
gestdo e dos sistemas de informacéao e da constatacao de que as empresas
de pequena e média dimensao (PME’s) necessitam de um modelo que lhes
permita, de uma forma ajustada a sua realidade, suportar os processos de
renovagdo organizacional com vista a manutengdo efou aquisicao de
vantagens competitivas. Estas vantagens competitivas podem ser
conseguidas através de um aproveitamento de oportunidades ao nivel de
investimentos em Sistemas e Tecnologias de Informacao (SI/TI) que
permitam potenciar as especificidades positivas das PME’s: versatilidade,
flexibilidade, trabalho de equipa que induza a implementacao de uma

Iégica organizacional em rede, por oposicdo a tradicional organizagao
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piramidal. Neste primeiro capitulo apresentam-se as motivacbes que
estiveram na génese deste trabalho, a delimitacdo do problema a
estudar, os objectivos a alcangar bem como os procedimentos

adoptados.

1.1. MOTIVACOES

Este trabalho de investigagdo constitui mais uma etapa no processo de
formacgao iniciado com a licenciatura em Gestdo de Empresas. Assim, para
a obtengdo do grau de licenciado foi elaborado um Trabalho de Fim de
Curso, que versou sobre os Sistemas de Informacgéo e Controlo Interno
nas Empresas. Nesse trabalho, a preocupagio centrou-se no desenho dos
sistemas de informacgao que contribuissem para melhorar a eficacia do

controlo interno aos diferentes niveis da empresa.

Com a frequéncia do Mestrado em Gestdo, especialidade de sistemas de
Informacao, surgiram preocupagdes a nivel do Planeamento Estratégico
dos Sistemas e das Tecnologias de Informacao na Administracdo
Publica Portuguesa. Estas preocupagoes estiveram na base da elaboragao
da dissertagdo de mestrado. A partir de 1993, na sequéncia de trabalhos
efectuados em diversas Empresas, retomou-se a preocupagdo pelos
Sistemas de Informagdo nas empresas, centrada agora no alinhamento

das estratégias empresariais com os sistemas e as tecnologias de
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infor;nagéo. Os trabalhos efectuados naquelas empresas incidiram sobre a
reformulagdo dos Sistemas de Informagdo e dos seus suportes
tecnolégicos, bem como o acompanhamento da implementagdo dos
diferentes sistemas. Destes trabalhos resultou a preocupagio que subjaz a
esta dissertacdo: fornecer as empresas de pequena e média dimensao um
modelo de referéncia que possa, apés os ajustamentos a cada caso
especifico, orientar a selecdo dos sistemas e sub-sistemas que, na
empresa, contribuam para a obtencdo de valor acrescentado e de
vantagens competitivas. Neste sentido, no inicio de 1995 e durante o
segundo ano da componente lectiva do Curso Internacional de
Doutoramento, promovido pela Universidade de Evora conjuntamente
com a Universidade da Extremadura, foram iniciados os trabalhos
conducentes a apresentagdo desta Dissertacao de Doutoramento. Acresce
o facto de todo este trabalho de investigagcdo no dominio dos Sistemas de
Informagéo, estar inserido numa linha de investigagdo do Departamento
de Gestio da Universidade de Evora, denominada IDOR-Informacdo e
Desenvolvimento Organizacional e Regional, coordenada pelo

Prof.Doutor Carlos Zorrinho.

1.2. DELIMITACAO DO PROBLEMA

No inicio dos trabalhos conducentes a elaboracdo da dissertacao de

Doutoramento, foi necessario delimitar o ambito do estudo a efectuar e
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que se relaciona directamente com o problema principal identificado.
Assim, o ponto de partida deste trabalho de investigacdo centra-se né
existéncia de uma dinamica e complexidade crescente do mundo actual,
que provocam permanentes alteragdes na vida das organizacodes. Estas
tentam satisfazer, com rapidez e qualidade, as diferentes solicitagdes do
meio envolvente. Para além disso, constata-se que as teorias e conceitos
aplicaveis a gestdo empresarial surgem como uma necessidade imperiosa
de responder as novas exigéncias e que as empresas estdo sujeitas a uma
pressdo constante, de efeito reversivel, proveniente de vérias fontes,

evidenciada na figura n° 1.

FIGURA N° 1 - A Empresa e as Fontes de Pressio

INFORMACAO E
TECNOLOGIAS ,
ESTADO o ]
. BANCA ..
— v
e 'CONCORRENTES

~ FORNECEDORES
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Com base naquele ponto de partida, genérico mas orientador, verificou-se
que a pressdo exercida pelas diferentes entidades e pela
informacédo/tecnologia, assume maior acuidade nas PME’s, dadas as suas
especificidades principais (reduzida dimensao, reduzida capacidade de
negociacao e de “lobby”, estruturas flexiveis, gestao familiar). Dado que
este tipo de empresas constitui cerca de 98% do tecido empresarial
portugués e que a economia nacional depende fortemente da qualidade
da gestdo empresarial e da sua capacidade concorrencial, é natural que
devam merecer uma atengao especial e um tratamento diferenciado, em

termos de enquadramento tedrico e conceptual.

Da observagio e dos contactos estabelecidos ao longo dos ultimos cinco

anos em PME’s, resultou a identificacdo de um problema fundamental:

o face a crescente concorréncia, nacional e internacional, ao elevado
ritmo da evolugdo tedrica e conceptual no dominio da gestdo e ainda,
ao progresso tecnoldgico, com a consequente rapida obsolescéncia dos
investimentos em SI/TI, as PME’s revelam dificuldades em manter ou
adquirir vantagens competitivas e seleccionar as areas prioritarias que
podem potenciar maior valor acrescentado através dos SI/TI, em
consonancia com as estratégias definidas;

o complementarmente, verifica-se que as PME’s apresentam dificuldades

na compreensao e aplicabilidade dos modelos e conceitos tedricos de
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gestdo, existentes, que pela complexidade e pelo afastamento da

realidade destas empresas, ndo respondem as suas necessidades.

Da identificacdo das duas vertentes do problema, resulta a hipStese do
trabalho de investigacdo: as PME’s nédo constroem ou desenvolvem, de
raiz, verdadeiros sistemas de informacdo estratégicos, que lhes
garantam factores distintivos da concorréncia, mas sim, sistemas que
poderdo ter potencial estratégico, ié, sistemas destinados,
primariamente, a resolver problemas de natureza operacional e que,
por vezes, constituem factores distintivos no mercado. Nesta situacéo,

estes sistemas poderéo ser, temporariamente, estratégicos.

A delimitacio do problema anteriormente equacionado permite
identificar as diferentes varidveis (concorréncia, evolucdo tedrica,
progresso tecnolégico, rdpida obsolescéncia dos investimentos em SI/TI)
que condicionam a obtencdo de vantagens competitivas e a selec¢io das

areas prioritarias que permitam obter ou manter vantagens competitivas

(figura n°2).
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FIGURA N° 2 - Delimitacio do Problema

ESTRATEGIA
CONCORRENCIA

VANTAGENS

EVOLUCAO
TEORICA

- COMPETITIVAS

" PROGRESSO
- TECNOLOGICO

RAPIDA |
OBSOLESCENCIA

1.3. DEFINICAO DE OBJECTIVOS

Este trabalho de investigacao pretende contribuir para o avanco do
conhecimento cientifico no dominio da gestdo e dos sistemas de
informacéo e para a resolugao de problemas especiﬁco; das PME’s. Como
refere David Whetten (WHET, 89) grande parte da investigacao realizada
nao conduz a novas teorias, mas contribui para o melhoramento de algo
que ja existe, permitindo um conhecimento mais profundo dos
fenémenos. As  contribuigoes dadas por este trabalho situam-se no
mesmo nivel, melhorar a compreensio de fenémenos através de uma

andlise das diferentes varidveis em presenca. A concretizagdo deste
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objectivo traduz-se na apresentagio de um wmodelo, modelo SIPE,
resultante da conjugacdo da conceptualizacdo tedrica com a andlise de
‘trés casos concretos. Este modelo pretende constituir um referencial para
exploragédo em PME que, ndo sendo aplicavel a todas as situagoes, devido a
natureza da metodologia adoptada, contribuird, com os ajustamentos

necessérios, para o desenvolvimento empresarial.

Desta forma, podem ser identificados trés objectivos especificos a atingir

com o desenvolvimento do presente trabalho de investigacio:

o elaborar um enquadramento tedrico e conceptual que permita situar
as PME’s, em geral, e as empresas analisadas em particular, em termos
de evolugdo e utilizacdo das teorias e conceitos de gestio e dos
sistemas de informacdo e, permita, ainda, avaliar a adequagido dos
modelos tedricos existentes ao contexto em que tais empresas se
inserem.

o através de trés casos concretos, averiguar a pertinéncia do estudo em
causa e testar a hipétese formulada;

* na sequéncia dos objectivos anteriores, propor um modelo referencial
para exploracdo em PME, que permita auxiliar estas empresas no
processo de identificagdo de Sistemas de Informacgdo de Potencial
Estratégico (modelo SIPE) e facilite ainda, a selecgdo de éareas
prioritarias para investimentos em SI/TI, com vista a manutencao e/ou

a aquisicdo de vantagens competitivas.
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1.4. PROCEDIMENTOS ADOPTADOS

Quando se desenvolve um trabalho desta natureza, de caracter cientifico,
é-se confrontado com a melhor forma de o conduzir de modo a atingir os
objectivos propostos. Nao existem receitudrios vélidos para todas as
situagdes. Contudo, existem abordagens enquadradoras que devem ser
consideradas. De entre as diferentes abordagens para conduzir e realizar
um projecto de investigacao, devem ser seleccionadas as mais indicadas a
cada caso especifico, tendo em conta quer os objectivos fixados quer as
contigéncias inerentes. Para levar a cabo o estudo do problema
equacionado e, na tentativa de alcangar os objectivos fixados, irdo ser
utilizadas, numa relagdto de complementaridade, a abordagem
interpretativista e a abordagem positivista, tal como defende Allen Lee

(LEE, 91).

Geoff Walsham (WALS, 93), um defensor das abordagens
interpretativistas, refere que este tipo de abordagem parte do
pressuposto que o nosso conhecimento da realidade, é uma construgéo
social da mente humana. Por isso ndo hd uma realidade objectiva que
possa ser descoberta e repetida laboratorialmente, em contraste com os
pressupostos da abordagem positivista. O interpretativismo tem um

caracter epistimoldgico, relacionado com as tentativas para compreender
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a realidade; daf resulta que o conhecimento é necessariamente uma
construgdo social e, por isso, subjectiva. Na abordagem positivista (GALL,
92) existe o pressuposto de que os fenémenos sdo passiveis de repeticao e
sujeitos ao reducionismo e refutabilidade, podendo ser observados de

uma forma objectiva.

Assim, foram adoptados os seguintes procedimentos:

e revisdo bibliogrdfica que permita efectuar um “estado da arte” em
termos de gestdo e em termos de sistemas de informagéo, contribuindo
decisivamente para a concretiza¢ao dos objectivos fixados. Esta revisao
é efectuada utilizando uma andlise critica resultante de uma
interpretagédo individual;

» estudo de casos, que permita atingir os objectivos propostos. Segundo
Pettigrew (PETT, 90) o estudo de casos é o procedimento mais
correcto para conduzir uma investigacdo empirica. Contudo, existem
tedricos que apresentam algum criticismo no uso deste procedimento
pelo facto de nao permitir generalizagdes estatisticas. No entanto, o
método tem uma validade cientifica indiscutivel para a maioria dos
autores. O autor G. Gable (GABL, 94) reconhece que, embora a
impossibilidade de generalizar seja uma fraqueza do método, esta
abordagem fornece a oportunidade para obter informacgao sobre a
“riqueza do comportamento organizacional no seu ambiente natural”.

R. K. Yin (YIN, 84) refere que o estudo de casos é apropriado para
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estudar acontecimentos contemporaneos e onde nao é necessario
controlar varidveis. O estudo de casos, segundo Vogel e Wetherbe
(VOGE, 84), citado em Amaral (AMAR, 94), “permite uma descrigdo
profunda e detalhada das opinides, situagdes e praticas numa
organizagdo ou num pequeno grupo de organizagdes apesar de nao
facilitar a construgdo de generalizagoes dada a unicidade de cada uma
das situagdes”. Do ponto de vista dos Sistemas de Informacao,
I. Benbasat (BENB, 87), refere que existem trés razoes que justificam a
utilizagdo do estudo de casos como estratégia de investigacao na érea
dos Sistemas de Informagado: a primeira, é que o investigador pode
estudar os SI no seu ambiente natural e desenvolver teorias a partir da
pratica; a segunda razdo, consiste no facto do método permitir
conduzir o investigador a compreender a natureza e a complexidade
dos processos, na prética, e finalmente, a terceira razao traduz-se no
caréacter apropriado do método para estudar dreas onde a mutagédo é

muito rapida.

Para este trabalho de investigacdo foram seleccionadas trés PME’s, por
serem paradigméticas da tipologia empresarial deste tipo de empresas:
empresas com uma gestdo assente na familia, pertencentes aos sectores
industrial, comércio e servigos, de capitais maioritariamente nacionais,
com grande dinamismo sob o ponto de vista dos investimentos em SI/TI e

com grandes dificuldades na manutencdo e aquisicdo de vantagens
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competitivas nos respectivos mercados. O estudo dos casos foi conduzido
através da combinacdo de diversos métodos de recolha de dados:
entrevistas, questiondrios, observagdes no local e consulta de arquivos, tal

como aconselha K. Eisenhardt (EISE, 89).

A conjugacdo dos procedimentos adoptados permitiu elaborar o modelo

SIPE, proposto como referencial para utilizagdo nas PME’s.

1.5. ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este trabalho de investigacdo estd organizado em 7 capitulos. Procurou-
se, de acordo com a complementaridade das abordagens interpretativistas
e positivistas, desenvolver este projecto identificando as fases do método
cientifico, segundo Sekaran (SEKA, 84): Observacio, Delimitagio do
Problema, Formulagdo Tedrica, Hipdtese , Informagdo e Dados, Deducio e

Conclusao.

No primeiro capitulo, Introducédo, pretende-se dar uma visao global do
trabalho a efectuar, evidenciar as motivagbes que estiveram na génese do
tema proposto, definir os objectivos, identificar o problema, indicar os
procedimentos adoptados e estabelecer a organizacdo da dissertagao

(Observacao e Delimitacao do Problema).
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Nos capitulos 2 e 3 sdo sistematizados os fundamentos tedricos que
suportam o desenvolvimento da dissertagdo. Estes capitulos tém um
ambito lato, com o propésito de enquadrar a problematica da diversidade
tedrica e conceptual da gestdo em termos globais e a evolugao e tipologias
dos Sistemas de Informagdo desde os sistemas mais operacionais até aos

sistemas estratégicos (Formulagdo Tedrica).

O capitulo 4 refere-se a metodologia adoptada, no qual se analisa a
conceptualizagdo dos Sistemas de Informagdo Estratégicos com a
apresentacdo dos diferentes instrumentos e métodos que contribuem
para a identificacdo de Sistemas de Informacdo Estratégicos e de
Potencial Estratégico. Este capitulo constitui a formalizagdo da hipétese

que sustenta esta dissertagao (Formulacdo Tedrica e HipStese).

No Capitulo 5 sdo apresentados os casos seleccionados para verificagao
da hipdtese (Informagdo e Dados). No Capitulo 6 sao apresentados os

resultados e o modelo SIPE (Deducéo).

Finalmente, no ultimo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes e as
propostas de trabalho futuro, que poderdo dar origem a novos trabalhos
de investigacdo e melhorar o préprio modelo desenvolvido neste trabalho

(Conclusdes).
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A figura n° 3 sintetiza a organizagédo e o contetido da dissertacéo.

FIGURA N° 3 - Organizacio e Conteudo da Dissertagio

INTRODUCAO

Motivagoes

Problema e Objectivos
Procedimentos
Organizaciio

FUNDAMENTOS TEORICOS

A Metamorfose da Empresa e da
Gestiio ao longo dos tempos

Evolugio dos Sistemas de Informaciio
e Estratégia Empresarial

METODOLOGIA

SIPE

VERIFICACAO DA HIPOTESE

ANALISE DE CASOS

RESULTADOS

MODELO SIPE
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2. A METAMORFOSE DA EMPRESA E DA GESTAO AO

LONGO DOS TEMPOS

2.1. BREVE HISTORIAL DA EVOLUCAO DAS PRINCIPAIS

TEORIAS DA GESTAO

O presente século tem sido testemunha de grandes transformagdes na
economia mundial, resultantes de acontecimentos e processos marcantes
no desenvolvimento e progresso das nagbes. Estas transformacgoes
provocaram alteragdes ao nivel do pensamento administrativo e da

forma de organizagao empresarial.

No decorrer da histéria da humanidade sempre existiu alguma forma,
mais ou menos rudimentar, de gerir as organizagoes. O desenvolvimento
do pensamento acerca da gestao foi extremamente lento até ao séc. XIX,
acelerando-se exponencialmente a partir desta data até aos nossos dias.
As primeiras teorias sobre administracao foram muito influenciadas pelos
filésofos, como Sécrates, Platédo, AristSteles, Bacon e Descartes. Ao longo
dos séculos, foi notdria a influéncia das organizagdes catdlica e militar na
modelizacdo da propria sociedade envolvente. Muitos principios e normas

administrativas ainda hoje permanecem actuais, veja-se a importancia da
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investigacao operacional (surgida e aplicada inicialmente nos meios

castrenses) em muitas actividades.

2.1.1. A TEORIA CLASSICA

A revolugdo industrial permitiu, através das repercussdes aos niveis
industrial, tecnolégico, social, politico e econémico, o aparecimento da

Teoria Classica da Administracao.

As origens da abordagem classica da Administracdo remontam as
consequéncas da revolucgéo industrial:

a) crescimento acelerado e quase anarquico do niimero de empresas;

b) necessidade imperiosa de aumentar a eficicia e a competéncia

organizacional.

Na tentativa de resposta aos problemas levantados por aquelas
consequéncias surgiram duas teorias: a Teoria da Administracdo
Cientifica e a Teoria Cldssica. A primeira teoria foi iniciada no comego do
presente século, nos E.UA,, pelo Eng. Frederick W. Taylor (TAYL, 47) e
colocava a énfase na execucdao das Tarefas. Ao longo dos tempos
aprofundou as suas investigacdes, fundou a organizagdo cientifica do
trabalho e produziu um conjunto de principios que foram seguidos e

melhorados por outros autores. Esta foi a época da “organizagdo
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maquina” (COPL, 82), em que o factor humano nio era tido em

consideracao.

Entretanto em Franca surgia a chamada Teoria Classica da Administracio,
desenvolvida por Henry Fayol. Esta teoria (FAYOl, 49) assentava na
definicdo da estrutura que a organizagdo deveria possuir para ser
eficiente. Na verdade, o objectivo inerente as duas teorias era 0 mesmo:
eficiéncia organizacional, na primeira através da racionalizacio do
trabalho, na segunda através da andlise de toda a estrutura
organizacional. Para o efeito, Fayol definiu um conjunto de fungdes
basicas da empresa: técnicas, comerciais, financeiras, seguranga, contdbeis
e administrativas. Nesta teoria sio atribuidos dois significados a palavra
organizacao: Organizacdo Formal e Organizacéo Informal. A primeira
entendida como unidade social em que as pessoas interagem para atingir
objectivos especificos. A segunda forma-se espontaneamente a partir da

relacdo entre as pessoas ao longo e no interior da organizacao formal.

As teorias anteriores trataram a organizacdo como um sistema fechado,
que ndo interage com o meio envolvente; a abordagem é extremamente
simplificada | e apenas ao nivel da organizacao formal. Apesar das
limitagdes destas teorias, foram ambas de uma importéncia vital para o

desenvolvimento das teorias sobre Gestdo Empresarial.
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2.1.2. A TEORIA DAS RELACOES HUMANAS

Na senda do progresso e face as insuficiéncias da abordagem anterior no
campo das relagdes humanas, surge nos EUA,, a partir dos anos 30, a
Teoria das Relagbes Humanas, traduzindo uma abordagem
Humanistica da Administracdo. Com esta teoria, verifica-se um
deslocamento da enfase nas tarefas e nas estruturas para o enfoque nas
pessoas (HERS, 77). Novas varidveis comecam a ser consideradas na
gestdo das empresas: a integragdo social e o comportamento social dos
empregados, as necessidades psicoldgicas e sociais e a atencdo para as
novas formas de recompensa e sangdes imateriais, o estudo dos grupos
informais, as relagdes humanas no interior da organizacédo, a importancia
do contetido dos cargos e tarefas para as pessoas que os realizam. Em
sintese, uma grande preocupagdo com a organizagdo informal em
detrimento da organizacao formal. Esta teoria veio a evidenciar-se um
pouco demagdgica nos seus objectivos, mostrando uma visdo inadequada
das relagdes industriais e algum romantismo na concepgao dos postos de
trabalho e na importéancia dos grupos informais. Deste modo, era urgente

proceder a algumas alteragdes.
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2.1.3. A TEORIA NEOCLASSICA

A teoria classica demonstrava algumas lacunas face a dimenséo e natureza
dos problemas do mundo moderno. Nesse sentido, surgiu uma nova
abordagem da gestao, a abordagem Neoclassica. No essencial, esta nova
abordagem traduz-se numa actualizagdo da teoria classica, aproveitando a
contribuicdo de todas as teorias administrativas. Em 1975 Peter Drucker
(DRUC, 75) salientava que “hoje em dia é moda menosprezar Taylor e
desacreditar a sua psicologia antiquada, mas foi ele o primeiro que ndo
aceitou o trabalho como um dado adquirido, examinando-o e estudando-o
meticulosamente. A forma como abordou o trabalho continua a ser
fundamental. Embora Taylor na forma como abordou o trabalho, tenha
sido um homem do séc. XIX, partiu de objectivos sociais e néo da
engenharia ou do lucro. Taylor estava motivado pelo desejo de libertar o
operario do trabalho excessivo, que segundo este autor, tanto destroi o
organismo como a alma. Depois, foi a esperanga de terminar com a Lei de
ferro dos saldrios, dos economistas classicos (inclusivé Marx), a qual
condenava o operario & inseguranga econdmica e a resignar-se com a
miséria. A esperanca de Taylor, e isso foi conseguido nos paises
desenvolvidos, foi a de proporcionar ao operério uma vida digna por meio
de um aumento na produtividade do seu trabalho.” Paralelamente, em
Franga, Fayol desenvolveu a primeira abordagem racional da organizagéo
da empresa. E a partir dos trabalhos de Taylor e Fayol que se dd um

verdadeiro “boom” das teorias de gestao, apds a I Guerra Mundial.
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A teoria neoclassica, teoria verdadeiramente eclética, pode ser

caracterizada resumidamente do seguinte modo:

o coloca a énfase na pratica da gestdao, na tentativa de alcangar
resultados concretos e palpéveis;

o adopta relativamente os postulados classicos, redimensionando-os e
reestruturando-os de acordo com as contigéncias da época;

e retoma os Principios Gerais da Administragdo, de uma forma flexivel
para encontrar solugdes administrativas para os problemas préticos;

e centra a atengdo nos Objectivos e nos Resultados, para dimensionar

correctamente a organizagao.

O ecletismo desta teoria é traduzido na adopgéo dos principios da teoria
classica e do contetido das teorias das Relacdes Humanas, Teoria da
Burocracia, Teoria Comportamental, Teoria Matematica e Teoria de
Sistemas. Da abordagem Neocldssica resultaram varios tipos de
organizacdo: a organizacdo formal, a organizacédo linear, a organizacéo
funcional, a organizacdo linha-staff e a organizacdo por departa-

mentos.

A organizagado formal assentava na Divisdo do trabalho, na
Especializacdo, na Hierarquia, na Distribuicdo da Autoridade e da
Responsabilidade em que cada nivel Hierdrquico, acima dos restantes

niveis, tem maior peso nas decisdes e no Racionalismo ou seja, dentro de
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limites razoaveis os membros da organizagdo terdo um comportamento
racional de acordo com as normas légicas de comportamento dos

individuos.

A organizagédo linear constitui a forma estrutural mais simples e mais
antiga. Teve origem na organizacdo dos antigos exércitos e na
organizagao eclesidstica dos tempos medievais. A denominagéo de linear
resulta do facto de entre o superior e os subordinados existirem linhas
directas e Unicas de autoridade e de responsabilidade. Trata-se de uma
organizagdo simples e de configuragdo piramidal, onde cada chefe recebe
e transmite tudo o que se passa na sua drea, uma vez que as linhas de
comunicagdo sdo rigidamente estabelecidas. E tipicamente uma
organizacao encontrada nas pequenas empresas ou nas fases iniciais do
ciclo de vida das empresas. A principal vantagem deste tipo de
organizacdo reside na sua simplicidade estrutural e na facilidade de
implementagdo. A grande desvantagem reside no congestionamento que
provoca nas linhas formais de comunicagao e na rigidez e inflexibilidade

da organizagdo em contexto de mudancga acelerada.

A organizagdo Funcional baseia-se na aplicagio do principio da
especializagdo das fungoes para cada tarefa. Cada subordinado reporta-se
a muitos superiores, simultaneamente porém, reporta-se a cada um

apenas nos assuntos da sua especialidade. As comunicagdes entre os
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diferentes orgdos sio efectuadas directamente, sem necessidade de
intermediacgdo. As decisdes sdo tomadas descentralizadamente. A principal
vantagem deste tipo de organizacdo empresarial consiste na maior
especializagao das diferentes dreas com consequente impacto positivo ao
nivel da produgao e por outro lado permite separar o planeamento e
controlo das fungdes de execugdo. A contrariar estas vantagens surgem
inumeras desvantagens, das quais se destacam, pela sua importancia, as
seguintes:

- diluigdo e consequente perda de autoridade de comando,

- subordinagdo muiltipla e dificuldade de coordenacéo,

- tendéncia para os conflitos inter especialidades,

- perda de visdo da organizag¢do enquanto um todo.

A Organizacdo Linha-Staff resulta da combinagdo entre os tipos de
organizacédo linear e funcional. Este tipo de organizagdo procura agregar
as vantagens de ambos os tipos de organizacdo e reduzir as respectivas
desvantagens. Neste tipo de organizacdo existem orgaos de linha (orgéos
de execugdo) e de assessoria (orgaos de apoio) mantendo relagdes entre
si. Os orgdos de execucdo caracterizam-se pela autoridade linear e
hierdrquica enquanto que os orgaos de apoio prestam servicos
especializados de consultadoria. Os orgéos de linha sdo os responséveis
pela concretizagao dos objectivos principais da empresa, conducentes aos

resultados da organizagao. A principal vantagem deste tipo de
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organizacao traduz-se na manutengdo do principio da autoridade tnica,
assegurando um apoio especializado nas diferentes dreas. Como principal

desvantagem apontam-se os potenciais conflitos entre linha e staff.

A Organizagdo por Departamentos, assenta na especializagdo horizontal
da organizagio (também conhecida por Departamentalizacao), ié., a
divissio do trabalho na organizacdo é efectuada em termos de
diferenciacdo entre os diversos e diferentes tipos de tarefas executadas
pelos orgdos. Esta especializagio pode ocorrer em qualquer nivel
hierdrquico da empresa e consiste no agrupar de actividades e tarefas
similares. A departamentalizagdo ¢é caracteristica das grandes
organizacdes em que o numero de operagdes complexas é elevado. A
departamentalizagdo pode ser efectuada, segundo Luther Gulick (GULI,
37), em fungdo dos Produtos/Servicos; em funcido dos Processos; por

Clientela ou por Zona Geogréfica.
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2.1.4. A ABORDAGEM ESTRUTURALISTA

No inicio do sécxx, Max Weber, socidlogo alemio, através dos seus
estudos introduziu uma nova abordagem da gestdo: a abordagem
estruturalista. Nesta abordagem distinguem-se o Modelo Burocratico

desenvolvido pelo préprio Weber e a Teoria Estruturalista da Gestao.

O modelo burocratico da Gestao desenvolveu-se nas organizagdes face a
fragilidade das teorias Classica e das Relacdes Humanas no tratamento
dos problemas organizacionais, que revelavam pontos de vista opostos e
incompletos da organizagéo. Entretanto, o crescimento e a complexidade

das empresas passou a exigir modelos organizacionais mais bem definidos.

Dos trabalhos de Weber (WEBE, 65) resultou a identificacio de trés tipos
de sociedade:tradicional’, carismatica® e Iegal3 (ou burocratica). A cada
tipo de sociedade corresponde, segundo Weber, um tipo de autoridade. A
autoridade representa o poder institucionalizado e oficializado. Ter
autoridade significa ter poder, mas o inverso nem sempre é verdade. Para
o homem comum, a burocracia representa uma organizacdo onde os
papéis se multiplicam, as solugbes sdo muito lentas e pouco eficientes.
Passou-se, na prética, a confundir as disfungdes de um sistema com o

proprio sistema. Para Weber, no entanto, o conceito de burocracia é

! E uma sociedade onde predominam caracteristicas patriarcais e patrimoniais.

* Sociedade onde predominam caracteristicas misticas, arbitrarias e personalisticas.

* Sociedade caracterizada por normas impessoais e uma racionalidade na escolha dos
meios e dos fins.
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precisamente o inverso, i.é, representa um sistema que funciona de uma

forma muito eficiente, sendo caracterizada por:

caracter legal das normas e regulamentos,
o caracter formal das comunicacoes,

e caracter racional do trabalho,

» impessoalidade das relacgoes,

 hierarquia de autoridade,

e rotinas e procedimentos normalizados,

o completa previsibilidade de funcionamento.

M.

6bvio que a burocracia apresenta algumas vantagens, tais como a
precisdo nas fungdes, a rapidez nas decisoes, facilidade interpretativa,
normalizacdo de procedimentos, constancia e confiabilidade. Contudo, o
proprio Weber reconheceu a fragilidade da estrutura burocrética, que
enfrenta um dilema tipico: por um lado, existem pressées de forcas
exteriores para estimular o burocrata a seguir outras normas diferentes
das da organizacéo, por outro lado, o compromisso dos subordinados com
as regras burocraticas tende a enfraquecer gradualmente. Poder-se-a, com
relativa facilidade, identificar este modelo de funcionamento com a
Administracao Publica Portuguesa. O modelo burocratico, com a sua
racionalidade, provoca a omissdo das pessoas enquanto personagens

activas de um sistema e o aumento dos dilemas da burocracia, nio



CAPITULO 2 27

conseguindo resolver adequadamente os problemas organizacionais. Estas

disfun¢des do modelo poderao conduzir a ineficiéncia da organizagao.

Apesar de todas as limitacdes e restri¢gdes do modelo burocritico, é um
facto que esta forma de organizagio tem demonstrado grande utilidade

ao longo deste século, especialmente ao nivel das Administracdes Publicas.

Na abordagem estruturalista, pode, ainda, ser identificado outro modelo

de organizagdo colocado em pratica no presente século: a Teoria

Estruturalista da Gestao. Esta teoria tem origem no conflito entre a

teoria cléssica e a teoria das relagdes humanas, pretendendo ser uma

sintese das duas, recorrendo aos trabathos de Weber e em parte de Marx.

Esta teoria representa uma transicao para outra teoria, a sistémica. Por

esse motivo nela se tratam, pela primeira vez, problemas relacionados

com os sistemas abertos e sistemas fechados. Globalmente, esta teoria
pode ser caracterizada da seguinte forma:

e os autores desta teoria procuram inter-relacionar as organizagdes com
o seu ambiente externo, a sociedade das organizacdes, caracterizada
pela interdependéncia entre as organizacdes. Nasce o conceito de
homem organizacional, que desempenha papeis concomitantes em
diferentes organizagoes.

e a andlise das organizagdes sob o ponto de vista estruturalista é feita

dentro de uma abordagem miiltipla e globalizante: tanto a organizagao
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formal como a informal devem ser bem compreendidas, bem como as
recompensas e sangbes materiais e sociais devem ser consideradas no
comportamento das pessoas; devem ser considerados todos os tipos de
organizagdes; os diferentes niveis hierérquicos devem ser abrangidos
pela anélise organizacional.

e reconhece a existéncia de conflitos e dilemas organizacionais que
provocam tensbes e antagonismos envolvendo aspectos positivos e
negativos, mas cuja resolugdo contribui para a inovagio e mudanga

organizacional.

2.1.5. A TEORIA COMPORTAMENTAL DA GESTAO

A teoria comportamental é, no fundo, um desdobramento da Teoria das
Relagdes Humanas, embora seja muito critica desta teoria. Se bem que
compartilhe algum dos seus conceitos fundarhentais, utilizando-os como
ponto de partida, reformula-os profundamente. A teoria comportamental
critica severamente a teoria cldssica, havendo autores que véem no
behaviorismo uma verdadeira antitese ao conceito de autoridade formal
dos autores cldssicos. Esta teoria surge nos finais dos anos 40 com a
redefinicdo total dos conceitos administrativos. A teoria comportamental
apresenta novas preposi¢des sobre a motivacdo humana, fazendo deste
tema o centro das suas atencbes para explicar como as pessoas se

comportam nas organizagOes. Desta forma surgiram varios trabalhos
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liderados por autores que vieram dar uma grande contribuigao para o
progresso da gestdo. Um destes autores foi Abraham H. Maslow, (MASL,
54) um dos maiores especialistas em motivacdo humana, segundo o qual
as necessidades humanas estdo organizadas e dispostas em niveis, numa
hierarquia de importancia e de influéncia. Assim, representando a
hierarquia das necessidades de uma forma piramidal, na base da piramide
estarao as necessidades fisiolégicas,depois seguem-se as necessidades de
seguranca, as necessidades sociais, as necessidades de estima e, no topo
da piramide, as necessidades de auto-realizagdo. Neste trabalho o autor
relacionou a satisfagdo ou insatisfacdo daquelas necessidades com o
comportamento das pessoas na organizacao, demonstrando que havia

uma influéncia ao nivel do desempenho organizacional.

Outro autor que efectuou pesquisas ao nivel do comportamento humano
no local de trabalho, foi Frederick Herzberg com a teoria dos dois
factores. Segundo este autor (HERZ, 68), existem dois factores que
orientam o comportamento das pessoas, a saber:

1. factores higiénicos ou extrinsecos.

2. factores motivacionais ou intrinsecos.

Os primeiros referem-se ao aMbiente de trabalho que rodeia as pessoas e
abrange as condigbes de desempenho do seu trabalho, sobre as quais ndo
tém qualquer influéncia, dado que sido controladas pelos orgdos de

gestédo. Os segundos factores prendem-se com o contetido das funcgdes e a
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natureza das tarefas que o individuo desempenha. Estes factores estédo
sobe o controlo do individuo, pois estao relacionados com aquilo que ele
faz. Segundo as pesquisas de Herzberg, o efeito dos factores motivacionais
sobre o comportamento humano é muito mais profundo e estavel.
Quando eles sdo Sptimos, provocam grande satisfagao nas pessoas, por
isso o autor designa estes factores de satisfacientes. Os factores
extru’nsecés, quando sdo maus, contribuem para a insatisfacdo no local de

trabalho como resultante do contexto que o rodeia.

As teorias de Maslow e de Herzberg apresentam pontos de concordancia
que permitem obter um quadro mais amplo e rico sobre o

comportamento humano.

A teoria comportamental procura demonstrar a variedade de estilos de
gestao que podem ajudar o gestor no seu dia a dia. A gestio das
organizagbes, entendendo organizagdo como “uma unidade social
deliberadamente construida para alcancar fins especificos num dado
contexto social” (ETZI, 80), estéd fortemente condicionada pelos estilos de

gestdo adoptados pelos gestores e pelos comportamentos das pessoas.

De entre os estilos de Gestdo podemos salientar aqueles que foram

estudados por McGregor (in CHIA, 83, p.374): a Teoria X e a Teoria Y.
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A teoria X ¢ a concepgéo tradicional de gestdo baseada em premissas
negativas sobre a natureza humana, e.g., “o homem é preguicoso por
natureza, evita o trabalho, ou trabalha o minimo em troca de
recompensas materiais.”. Reflecte um estilo de gestao duro e autocritico,
que se limita a fazer as pessoas trabalhar dentro de certos padrdes
previamente estabelecidos. As pessoas sao visualizadas como recursos ou
meios de produgdo, sendo-lhes cerceada a criatividade no posto de
trabalho. Este estilo de gestdo est4 associado ao Taylorismo, ao Fayolismo

e ao Weberianismo.

A Teoria Y é a moderna concepgao de gestao, de acordo com a teoria
comportamental. Esta teoria ndo é baseada em premissas negativas
relacionadas com a natureza humana, antes ela assenta na positividade do
pensamento humano sobre o trabalho. Trata-se de um estilo de gestdo
mais aberto e dinamico, através do qual é possivel estimular a criatividade

individual, proporcionando orientagdes quanto a objectivos especificos.

Nas empresas coexistem as duas teorias assentes necessariamente, numa
base de maturidade comportamental, o que permite uma maior

flexibilizacao da organizagdo face as contigéncias do meio envolvente.

A contribuigdo da teoria comportamental para a evolugao da teoria da

gestdo, ¢ sem duvida altamente positiva, pese embora, algumas
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fragilidades que apresenta, nomeadamente ao nivel da passagem
definitiva da énfase na estrutura da organizacdo para a énfase nas

pessoas, redefinindo conceitos de tarefa e estrutura.

2.1.6. A TEORIA DO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

No inicio da década de 60 diversos autores, entre os quais Margulies
(MARG, 72), abordaram um conjunto de ideias relacionadas com o
homem, a organizagdo e o ambiente envolvente, no sentido de
propiciarem o crescimento e o desenvolvimento organizacional. As
origens desta teoria podem ser atribuidas a um conjunto de factores, dos
quais se salientam:

1- a relativa dificuldade encontrada na operacionalizagdo dos conceitos
das diversas teorias, anteriormente apresentadas, cada qual evidenciando
uma nova abordagem, muitas vezes conflituantes.

2- o aprofundamento dos estudos sobre a motivagao humana e do seu
impacto na dindmica das organizagoes.

3- a velocidade na mudanca do meio envolvente a organizacéo.

4- a fusao de duas tendéncias no estudo das organizagoes: o estudo da
estrutura e o estudo do comportamento humano.

Esta teoria assenta na consideragdo de quatro variaveis distintas, inter-

relacionadas:
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0 meio ambiente, abordando aspectos como a turbuléncia ambiental,

as inovagdes do conhecimento e das tecnologias, e respectivo impacto

sobre as organizagoes.

e a organizacdo, debrugando-se sobre o impacto da turbuléncia
ambiental ao nivel da flexibilidade e dinamismo organizacional.

e 0 grupo social, com a preocupagdo sobre os aspectos relacionados com
a liderancga, a comunicacao e as relagdes interpessoais, etc.

e 0 individuo, com especial atencdo em relagdo a motivagao, atitude e

necessidades.

Globalmente, pode-se definir o Desenvolvimento Organizacional como o
processo, planeado, de mudanga organizacional, que permite a
organizagdo implementar as modificagdes necessarias sem dificuldades.
Trata-se de um esfor¢o educacional complexo, destinado a mudar
atitudes, valores, comportamentos e a estrutura da organizag¢do, de modo
a uma melhor adaptagdo as novas conjunturas, mercados, tecnologias e
novos desafios colocados pela permanente evolugdo mais acelerada do
mundo. Esta teoria exige a participagdo activa e aberta de todos os
elementos da organizagdo, numa relacdo de respeito pela pessoa humana.
E possivel afirmar que esta teoria representou uma interessante
alternativa para a renovagdo e revitalizagdo das organizagdes,
introduzindo no mundo da gestdo, uma preocupagéo distinta das teorias

anteriores.
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2.1.7. A TEORIA DOS SISTEMAS

O bidlogo alemdo Ludwing Von Bertalanffy elaborou uma teoria
interdisciplinar, proporcionando principios e modelos gerais utilizaveis
em todas as ciéncias. Esta teoria foi denominada Teoria Geral dos
Sistemas. Ela veio revolucionar o pensamento cldssico, assente no
revolucionismo, no pensamento analitico e no mecanicismo, cedendo
lugar a abordagem sistémica, baseada no expansionismo - principio que
defende que todo o fenémeno é parte de um fenémeno ainda maior -, no
pensamento sistémico - os fendmenos sdo explicados pelo papel que
desempenham nos sistemas maiores - e na teleologia principio segundo o
qual a relacdo causa-efeito ndo é uma relacio deterministica mas
simplesmente probabilistica. Com estes trés principios a Teoria Geral dos
Sistemas proporcionou o nascimento da Cibernética, da Investigacédo

Operacional e a renovagao dos conceitos da Teoria da Gestéo.

A cibernética é a ciéncia da comunicagao e do controlo, quer na maquina
quer nos seres vivos. A comunicacdo torna os sistemas integrados e
coerentes e o controlo é que regula o seu comportamento. A cibernética
compreende os processos e sistemas de transformacédo da informacéo e a
sua concretizagdo em processos fisicos, fisioldgicos, psicoldgicos, etc.. A
cibernética debruga-se sobre o estudo dos sistemas. ‘Um sistema é
definido como um conjunto de elementos, relacionados entre si, actuando

~num determinado ambiente, tendo por finalidade alcangar objectivos
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comuns, com capacidade de autocontrolo” (MOIG,77). Os sistemas

cibernéticos sao caracterizados por trés propriedades distintas:

1. complexidade

2. probabilidade

3. auto-regulacao

Com esta teoria sdo estabelecidos diversos conceitos utilizados hoje,

vulgarmente ao nivel da teoria de gestao:

o entrada ("INPUT”), traduz tudo o que & necessdrio para
operacionalizar o sistema.

o saida ("OUTPUT”), representa o resultado final do processamento do
sistema.

o caixa negra ("BLACK BOX”), refere-se a um sistema cujo interior nao
pode ser desvendado, cujos elementos internos sdo desconhecidos. Em
termos cibernéticos, representa uma caixa onde existem entradas, que
conduzem a perturbagdes no interior do sistema, e de onde resultam
saidas.

» retroaccdo (“FEEDBACK”), mecanismo segundo o qual uma parte da
energia de safda de um sistema volta a entrar no mesmo sistema.

o homeostasia, termo oriundo da fisiologia animal e que pretende
traduzir um equilibrio dinamico obtido através do autocontrolo.

e informacao, entendida como a existéncia de um sinal material ou
imaterial, susceptivel de provocar uma modificagdo no conhecimento

ou ha percepcdo que se tem de um certo objecto fisico. Segundo Le
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Mo.igne (MOIG, 78) a informagdo ”é um objecto formatado, criado
artificialmente pelo homem, tendo por finalidade representar um tipo
de acontecimento identificavel por ele no mundo real”.

¢ redundancia, conceito que traduz a repeticdo da mensagem para
garantir a correcta recepgéo.

 entropia, conceito proveniente da termodinamica e que representa a
destruicdo de sistemas sempre que sé verifica perda de informacéo util

e significante.

E com a teoria dos sistemas que se introduz o conceito de sistema aberto.
Este sistema mantém um intercimbio de transaccdes com o ambiente. A
organizacdo passou a ser perspectivada como um sistema aberto, por
oposicdo as organizagdes que caracterizaram a teoria estruturalista dos
autores cldssicos. A teoria dos sistemas provocou uma alteragdo radical
na vida das organizac¢des, dado que foi possivel acelerar a mecanizagéo
dos procedimentos, traduzindo-se na automagdo e no nascimento da
informatica. A informatica transformou-se rapidamente num meio de

promogao do desenvolvimento econémico e social.

A teoria matematica deu um enorme contributo a gestao através dos
trabalhos relacionados com a teoria dos jogos, com o estudo do processo
de decisdo, com o desenvolvimento dos computadores, etc. O ramo da

matematica que mais ifluenciou a gestdo foi, sem duvida, o da
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investigacdo operacional, a qual tem uma é4rea de aplicagdo na gestao
muito vasta, incidindo particularmente sobre: estudos de mercado,
eficiéncia e produtividade, fluxos fabris, transporte e controlo de
qualidade. A investigacdo operacional apoia-se, matematicamente, para a
resolugdo dos problemas da gestdo nas seguintes teorias: teoria dos jogos,
teoria das filas de espera, teoria da decisdo, programacao linear e
dinémica, probabilidade e estatistica. A investigacido operacional deve ser
analisada sob o ponto de vista dos instrumentos de apoio a gestao, dado
que é predominantemente vocacionada para os niveis organizacionais
proximos da execucdo das tarefas. Portanto, ndo existem motivos para
enfatizar demasiado o papel destas teorias no desenvolvimento e
progresso da gestédo, especialmente nos dominios do processo decisional

ndo programavel.

2.1.8. A ABORDAGEM CONTIGENCIAL DA GESTAO

A palavra contigéncia significa algo incerto ou eventual. Refere-se a uma
preposicdo cuja veracidade somente pode ser conhecida pela experiéncia.
Em sentido amplo, a abordagem contigencial da gestao salienta que nao
se atinge a eficicia organizacional seguindo um unico modelo
organizacional. A mais importante contribuicdo desta abordagem reside
na identificacdo das varidveis que produzem maior impacto sobre a

organizagdo, como o ambiente e a tecnologia. A abordagem contigencial
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marca uma nova etapa na teoria da gestdo organizacional, pelos seguintes

motivos (LAWR, 67):

e A teoria Classica concebe a organizagdo como um sistema fechado,
rigido e mecéanico, sem qualquer relagdio com o exterior. A atencido
centra-se na procura da melhor forma de fazer e de organizar, valida
para todas as organizagoes.

e A teoria das Relagbes Humanas, apesar de critica da anterior, nio
abandonou o conceito de empresa enquanto sistema fechado. Na sua
abordagem introvertida e introspectiva, a maior preocupagio reside no
estudo do comportamento humano e no relacionamento informal e
social do individuo com os grupos sociais. Também aqui se generaliza
tudo a todas as organizagées..

A teoria da Burocracia, também evidencia uma concepgao limitada da
organizacdo, dado que se preocupa apenas com 0s aSpectos internos e
formais de um sistema fechado. A énfase na divisdo racional do
trabalho, na hierarquia de autoridade, na imposicdo de regras e
disciplina rigida, conduziram a uma estrutura organizacional baseada
na normalizacdo de procedimentos e na rotinizacido de tarefas para
evitar a multiplicidade de interpretagdes individuais.

o Com a teoria Estruturalista sdo dados os primeiros passos no estudo
sobre a interagdo da organizagio com o ambiente envolvente. O

conceito de organizagao e do homem sdo redimensionados numa
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tentativa de integracdo entre as abordagens cldssica e humanistica,
enquadradas pela teoria da burocracia.

o Com a teoria Neocldssica hd um regresso a postulados classicos
devidamente actualizados e alinhados com uma perspectiva de abertura
a inovacdo e a mudanca. Trata-se de uma teoria ainda normativa e
prescritiva, embora, pontualmente, tenha uma preocupagéao explicativa
e descritiva.

e A teoria Comportamental, partindo dos trabalhos da teoria das
relagées humanas, ampliou o conceito de comportamento social para o
comportamento organizacional, procurando comparar a forma
tradicional de gestdo com o modelo moderno baseado nha compreensao
dos conceitos comportamentais e motivacionais. E com o nascimento
do Desenvolvimento Organizacional que o impacto da interagao entre
a organizacdo e o ambiente envolvente assume a perspectiva da
abordagem de sistema aberto.

e Com a teoria de Sistemas surge, na sua plenitude, a filosofia dos
sistemas abertos em interacdao dindmica com o ambiente. Esta teoria
desenvolveu uma ampla visdao do funcionamento organizacional, mas
algo abstracta na resolugdo de problemas concrectos da organizagao e

da gestao.

A teoria da contigéncia representa um passo para além da teoria dos

sistemas. “A visdo contigencial da organizacao e da sua gestdo sugere que
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uma organizagdo € um sistema composto de sub-sistemas e delineado por
limites identificaveis em relagdo ao seu supra sistema ambiental. A viséo
contigencial procura compreender as relacdes dentro e entre os sub-
sistemas, bem como entre a organizacao e seu ambiente, e definir padroes
de relagbes ou configuracdo de varidveis. Ela realga a natureza
multivariada das organizacdes e procura compreender como as
organizagbes operam sob condi¢cdes varidveis e em circunstancias

especificas.” (FREM,72).

A figura n® 4 sintetiza os aspectos mais relevantes que caracterizam as
teorias até aqui apresentadas, e que marcam o final de um periodo que se
designa de economia tradicional por oposicdo & economia digital’,

caracterizado pela utilizagdo de mao-de-obra intensiva e capital intensivo.

' Esta dicotomia & apresentada pelo autor Don Tapscott (TAPS, 96) na sua obra sobre a
economia digital.
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FIGURA N° 4 - Principais Teorias da Gestio
TEORIAS/FACTORES DISTINTIVOS| ORGANIZACAO |[CARACTERISTICAS |OBJECTIVOS
TEORIA CLASSICA Sistema Fechado | Execugdo de Maxima
Rigido e Formal Tarefas, Eficiéncia
. Especializagio.
TEORIA RELACOES Sistema Fechado | Estudo do Satisfagdo
HUMANAS ¢ Informal comportamento Operarios
Humano.
TEORIA NEOCLASSICA Sistema Fechado | Abertura d mudanga | Eficiénciae
Formal/informal e inovagio Eficacia
TEORIA DA BUROCRACIA Sistema Fechado | Divisdo racional, Maixima
¢ Formal Trabalho e Disci- Eficiéncia
plina, Norma-
lizagdo Tarefas
TEORIA ESTRUTURALISTA Interacgdo com Redimensionamento Maixima
Meio envolvente dos conceitos Eficiéncia
Formal/informal Homem/organizagio
TEORIA COMPORTAMENTAL Interaccio com Compreensio dos Eficiéncia
Meio envolvente Conceitos comporta-
e Social mentais € motiva-
Formal/informal cionais
TEORIA DOS SISTEMAS Sistema Aberto Abordagem sisté- Eficiéncia
mica
TEORIA DA CONTIGENCIA Depende da Organizagées Eficiéncia e
Dindmica entre Complexas Eficicia

amabiente ¢

2.2. NOVOS CONCEITOS E TEORIAS QUE ALTERAM A

GESTAO EMPRESARIAL

As teorias da gestao, apresentadas no ponto anterior, tiveram a sua época

e marcaram as organizagdes ao longo do presente século nas suas

diferentes etapas. A partir da 2 metade deste século a mudanca no

mundo e na vida das organizagdes tornou-se mais rapida. “Passou-se da
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manufactura a mentefactura” (TOFF, 91) com consequéncias ainda
imprevisiveis. Vive-se hoje numa sociedade do conhecimento, baseada na
existéncia no conhecimento e nos trabalhadores altamente qualificados,
em que cada vez mais, menos pessoas fazem a mesma coisa. Entrou-se na
era da economia digital, caracterizada pela utilizagao intensiva da

informacéo e das tecnologias de informacao.

As organizacdes estdo a perder a sua rigidez estrutural, para se
transformarem em estruturas “leves” e flexiveis, capazes de rapidamente
reorientarem a sua actuagdo num mercado global sem fronteiras,
permitindo que através da inovagdo permanente sejam competitivas. Na
tentativa de preparar as organizagbes para enfrentar os desafios
resultantes deste novo quadro, que circunscreve a actuagido das
organizagdes actuais, diversos autores tém trabalhado pérsistentemente
na pesquisa de novos conceitos e teorias que revolucionem a gestao,
adequando-a a nova realidade, permanentemente mutavel e incognoscivel.
Dos estudos efectuados ao longo dos tiltimos anos destacam-se aqueles
que maior impacto tém tido, ou poderdo vir a ter, na vida das

organizagdOes. Saliente-se que alguns dos conceitos aqui apresentados séo,

na pratica, percepcionados como “moda”, e, por esse motivo, efémeros.

Depois da Gestdo por Objectivos (“Management By Objectives” -MBO) de

Peter Drucker surgiram outros conceitos que marcaram decisivamente a
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gestao da organizagdes. O primeiro refere-se 4 Qualidade Total (“Total
Quality Management” -TQM. Quer este conceito como o de MBO
nasceram da observacdo da realidade das empresas nipdnicas. Este
conceito baseia-se na nogao de qualidade, hoje em dia consensualmente
definido como a tentativa de satisfazer as necessidades e as expectativas
dos clientes, e se possivel excedé-las. Contudo este conceito evoluiu
historicamente. Numa primeira fase surgiu relacionado com o controlo de
qualidade do produto e servico, depois alargou-se ao préprio processo de
fabrico e a empresa como um todo. Na segunda fase a qualidade refere-se
a garantia de qualidade obtida pela certificagdo segundo as normas da
“Internacional Organization for Standartization - ISO 9000”. A terceira
fase é denominada de qualidade total porque supde o envolvimento de
todos os trabalhadores no movimento de melhorias continuas orientadas

para o cliente.

A teoria da qualidade total mantém a sua actualidade, e embora a sua
aplicagdo tenha surgido no Japao, através de autores como Deming e
Juram na década de 50, sé nos anos 80 se verificou a internacionalizagao
do conceito (CRUZ, 92). Relacionado com este conceito de qualidade
total, surgiram outros, como os circulos de qualidade, os programas de

zero defeitos e o “Just-In-Time”.
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Outro conceito com grande impacto na gestao das organizagoes, é o
“Benchmarking”. Basicamente este conceito consiste na aprendizagem
com os melhores. “Trata-se de uma mistura entre cépia e alianga
estratégica, absolutamente legal e essencial para manter a
competitividade”, afirma Robert Camp (CAMP, 92). O principal requisito
consiste em identificar os segredos de sucesso das companhias lideres e
tentar imité-las. Na opinido de Gegory Watson, (WATS, 93) a histéria do
Benchmarking divide-se em cinco fases. A primeira caracterizou-se pela
mera comparagdo de produtos e de servigos. A segunda, que decorreu
entre 1976 e 1986, baseou-se nos processos. Na terceira, entre 1982 e
1988, os gestores comegaram também a aprender com as empresas de
outras industrias, caso de filiais ou participadas, em que a troca de
informagdes é mais féacil. O autor denominou a quarta fase de
“benchmarking” estratégico, em que este instrumento é utilizado para
alterar o negécio, em vez de apenas rever processos. A quinta fase refere-
se a proxima geracgdo do conceito, que incluird, entre outros factores, a

cultura e os valores de referéncia.

Durante os anos 80, os gestores de topo foram avaliados mediante a sua
capacidade para reestruturar, cortar e achatar as empresas que dirigiam.
Nos anos 90, sdo avaliados pela habilidade para identificar, cultivar e
explorar as suas competéncias principais (“Core Competence™), o que

implica repensar a organizagdo. Este conceito surgiu publicado pela



CAPITULO 2 45

primeira vez na HBR (Harvard Business Review) pelo autor Gary Hamel
(HAME, 89) e segundo este autor poucas empresas poderao ser lideres em
mais de cinco ou seis competéncias, ou seja aquilo que realmente sabem

fazer.

Um outro conceito que rapidamente ganhou adeptos na gestdo
empresarial, foi o “Downsizing”. A maioria das grandes empresas cresceu
de uma forma desordenada e criou estruturas gigantescas totalmente
desajustadas a nova era da globalizacao, em que a velocidade de reacgao é
crucial. A crise econédmica mundial, no inicio dos anos 90, inverteu esta
tendéncia de crescimento e os gestores comecaram a eliminar niveis
hierdrquicos na estrutura organizacional. Este processo é conhecido por
“Downsizing”. Complementarmente, foram eliminados Departamentos da
empresa. Esta eliminagdo ficou conhecida por “Rightsizing”. Estes
processos provocaram um achatamento das organizagoes, na tentativa cie
se obterem ganhos de flexibilidade, e diminuir o raio de afastamento
relativamente ao mercado e ao cliente. Contudo, estes processos implicam
frequentemente diminuigdo de custos com o pessoal, que por sua vez gera
desemprego e tensdo social. Actualmente este processo é referido como
uma forma da empresa perder identidade e meméria organizacional. Por
este motivo, quando se aplica esta teoria com extrema inflexibilidade, os
ganhos obtidos podem ser apenas de curto prazo, o que comprometera a

empresa a lOl’lgO prazo.
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O conceito de “Empowerment” tem sido muito utilizado no meio
académico e empresarial. Etimologicamente, a palavra significa que as
pessoas sdo responsaveis pelo seu destino e tém meios suficientes para o
controlar. Na pratica estdo envolvidas a responsabilizagao dos
trabalhadores, o espirito de grupo e as equipas auto-geridas. Nos casos de
aplicac@o extrema, as equipas chegam a ter poder para decidir assuntos
mais complexos no interior da empresa. As chefias, em vez de gastarem o
seu tempo a controlar trabalhadores, ficam libertas para outras fungoes
como a andlise de indicadores, que permitam a avaliagao do desempenho
das equipas. Este conceito tem tido alguma aplicacao, especialmente em
organizagbes nas quais a formagdo média dos trabalhadores é elevada,

capazes de assumir maiores responsabilidades na empresa.

Segundo Peter Senge (SENG,94), “ja nao é suficiente ter uma unica pessoa
a aprender em nome da empresa, ainda que tenha o carisma de um Ford,
de um Sloan ou de um Watson”. Na sua opinido, uma organizacdo que
aprende continuamente (“Learning Organization™) é aquela em que as
pessoas aproveitam a totalidade do seu potencial e treinam a
aprendizagem em conjunto. Logo, o gestor tem como fungio principal
assegurar o bem-estar material e espiritual dos seus empregados. Na sua
obra, aquele autor, considera a existéncia de cinco disciplinas. A primeira

consiste na formagdo e desenvolvimento individual, em que o exemplo
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deve _vir de cima, i.é., da gestdo de topo. A segunda prende-se com a
construcado sistematica de cendrios relativos a evolugdo do negdcio. A
viséo partilhada é a terceira disciplina e implica o empenhamento em vez
da mera obediéncia, uma vez que o comprometimento dos trabalhadores
gera energia, paixdo e motivagdo. A quarta diz respeito ao trabalho em
equipa. A quinta disciplina refere-se aos sistemas de pensamento e visa
associar as anteriores quatro disciplinas para formarem um todo

coerente.

O desemprego esta a tornar-se a grande ameaga, para a sociedade, neste
final de século. Enquanto os grandes grupos empresariais optam por
reestruturagdes e “curas de emagrecimento”, estd a florescer um novo
negécio chamado “Outplacement”. Este conceito, aplicado a drea da
gestdo dos recursos humanos, visa apoiar os trabalhadores dispensados
até a sua reinsercdo profissional. Esta técnica tem um enorme potencial
de desenvolvimento, pois vive-se numa época de grande mobilidade de
emprego, em que o conceito de lealdade se alterou. Para a entidade que
despede, esta técnica representa uma solucdo mais cémoda e evita um
envolvimento em termos sentimentais. Os trabalhadores despedidos,
ficam com uma garantia de apoio profissional. Se esta técnica for mal
executada, pode gerar graves tensdes sociais. Tanto o conceito anterior,
como o seguinte, “Outsoursing”, constituem mais técnicas do que

propriamente novas filosofias de gestdo. Este ultimo conceito consiste em
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contratar os servicos de uma entidade exterior a empresa, para executar
servicos considerados ndo estratégicos, i.6, que nao produzam qualquer
valor acrescentado para a empresa. Esta técnica permite uma reducio nos

custos da empresa, dispensa uma estrutura afecta a essas actividades.

Em Julho de 1990 Michael Hammer, na revista Harvard Business Review,
referiu-se, pela primeira vez, a um tema que tem revolucionado o
pensamento sobre a gestdo: a Reengenharia (Reengineering). Trés anos
depois, o autor publica a obra mais célebre da primeira metade dos anos
90: “Reengineering the Corporation, a manifesto for Business
Revolution” (HAMM, 93). Esta nova teoria da gestdo empresarial assenta
no seguinte pressuposto: quando os responsaveis pela empresa chegam a
concluséo de que esta é menos eficiente do que os seus concorrentes, tém
dois caminhos alternativos a percorrer, ou tentam melhorar o que ja
existe através de um processo de qualidade total, ou pdem tudo em causa

e comegam do zero, optando pela reengenharia.

Na opinido de diversos autores a reengenharia significa um redesenho
radical dos processos de negécio com o objectivo de obter melhorias
drésticas em trés areas: custos, servicos e tempo. Basicamente, trata-se de
responder a uma questdo: se pudésssemos comegar do principio como é
que fariamos? O autor defende que se esta teoria for mal aplicada nas

empresas, pode ter efeitos perversos. Em sua opinido assiste-se a uma 22
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revolugdo industrial mas as empresas continuam organizadas segundo os
principios da divisao do trabalho e da especializagao de tarefas que datam
do sécXIX. A informatizacdo ndo resolveu o problema, porque as
tecnologias ndo foram utilizadas para redesenhar os processos nas
empresas. A reengenharia surgiu para quebrar as velhas regras. Para
Peter Drucker (DRUC, 94) “a reengenharia é uma necessidade. Sem
adopté-la é improvavel que uma empresa sobreviva no final deste século,
hoje, a maioria das empresas estd obsoleta. Embora se assemelhe a um
termo industrial, as primeiras aplicagdes do conceito surgiram na
industria, a reengenharia é mais necessiria em hospitais, bancos,
segurado‘ras, e em outras empresas nao industriais. Nos E.UA., Japdo e
Europa, poucas empresas foram bem sucedidas nos seus programas de
reengenharia. Existem trés motivos para isﬁo. Em primeiro lugar, a
maioria das pessoas acredita que é uma solugdo rapida. A segunda razao
prende-se com o excesso de ambicdo. Deve-se comegar por mudar
pequenas dreas de negdcio, em que as pessoas envolvidas sabem que o seu
trabalho nédo é organizado devidamente, e s6 depois se deve passar ao
conjunto da empresa. O terceiro motivo, é precisamente o inverso, i.é., a
falta de ambicdo das metas a atingir. A maioria das empresas pensa que
reengenharia significa fazer o mesmo que jé estava a ser feito, quando o

objectivo estd em mudar todo o negécio”.
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A Reengenharia tem tido bastantes opositores, talvez porque os
resultados previstos se afastam dos resultados alcancados. A
Reengenharia néo se livrou do andtema de ser “colada” ao “downsizing” e
as reestruturagdes dolorosas. Por estes motivos o autor daquele conceito
procura agora associd-lo a uma segunda vaga, virada para o crescimento
das empresas e na qual as empresas organizadas por processos sdo a nova

meta (HAMM, 96).

Para Nolan (NOLA, 95) toda esta evolugédo, incluindo os processos de
reengenharia, aliancas estratégicas e a constituigdo de redes, & parte
integrante de um processo mais vasto, que denominou de Destruigio
Criativa. A destruicdo criativa é um processo de transformacio das
organizacbes que envolve alteracdes dos niveis hierdrquicos e das
tradicionais relagdes de autoridade. Neste processo verifica-se a passagem
das estruturas hierdrquicas para as estruturas em rede, potenciadas pela

utilizagdo das novas tecnologias.
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2.3. A EMERGENCIA DAS TECNOLOGIAS DE INFORMA-
CAO, DA GESTAO DA INFORMACAO, DA GESTAO

VIRTUAL E DA GESTAO DO CAOS

O final do século XX ficara marcado pela turbuléncia na gestdo das
organizacdes, motivada pela crescente e cada vez mais rdpida aceleragao
na inovagdo ao nivel das tecnologias de informagéo (adiante designadas
por TI), conferindo-lhe um papel central na mudanga da forma de
organizar as empresas e de realizagdo de negdcios. As TI, que englobam os
meios informéticos e as telecomunicagoes, exigem novas capacidades aos
gestores e sdo uma das principais forgas que estao a revolucionar a
competicdo organizacional. Segundo o autor Peter Keen (KEEN, 91), nos
proximos anos aumentard a preméncia do planeamento das TI,
influenciando a prépria concepgao das estratégias das empresas. Ainda,
segundo este autor, neste final de século, terdo que ser equacionadas as
seguintes realidades:
e Entre 25 a 80 por cento da movimentagao de dinheiro das empresas ¢
processada em tempo real.
e O intercambio de dados electrénicos é a norma das operagoes.
o Pagamentos electrénicos no ponto de vendas sao um elemento
presente em todo o sistema electrénico de processamento de
transaccgdes.

» A tecnologia da imagem é uma necessidade operacional.
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e As empresas estdo ligadas directamente aos grandés fornecedores e
clientes por EDI'.

» O trabalho é cada vez mais independente da localizagéo.

O incremento do uso das TI no interior da organizagdo, trouxe novos
problemas para as equipas de gestdao. Com efeito, os custos com as TI
assumem actualmente uma importante fatia do orcamento das empresas;
multiplicaram-se a criacdo de centros informaticos e de Departamentos
de Sistemas de Informacéo. Estes departamentos estao preocupados, nao
s6 com as TI, mas também com a gestdo da informagéo enquanto recurso
escasso, dispendioso e estratégico. E importante equacionar os problemas
resultantes da abundancia de dados® que terdo que ser tratados,
armazenados e transmitidos ou colocados a disposicdo dos potenciais
interessados no interior da organizagdo. A informacio, enquanto dado
associado a um significado, representa hoje um factor estruturante do
funcionamento e do desenvolvimento das organizagoes. Para além de
recurso, constitui um importante instrumento de suporte a tomada de
decisdo. Para o autor Carlos Zorrinho, (ZORR, 91) “a utilizacdo da
informacdo como instrumento de gestdo abre novas perspectivas
conceptuais e metodolégicas, nos dominios da gestdo empresarial e do

planeamento, concepgao e gestao de sistemas de informagao”.

' EDI - Electronic Data Interchange
? Segundo Avison and Fitzgerald (AVIS, 88) dados representam factos nao estruturados
que por si s6 ndo traduzem qualquer realidade.
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A adopgdo das tecnologias de informacao, por si s6, nao geraréd vantagens
competitivas para a organizacdo que as adopta. Elas sdo fontes criadoras
de oportunidades para obter vantagens, concretiziveis através de uma
correcta utilizacdo no apoio a gestao das organizagoes.

Garantir a coeréncia e integracdo da informagédo, a disponibilizagao da
informacdo em tempo util, permitir que a informacdo constitua uma
base sdlida para a evolugao organizacional devidamente suportada nas
tecnologias de informagdo, é o principal papel que cabe & gestdo da

informacao nas organizagoes actuais e futuras.

A gestdo da informacdo evoluiu rapidamente, face as potencialidades
tecnologicas hoje existentes. A informagao em tempo real, significara
informacéo instantanea, as empresas estardo ligadas através de novas
linhas de comunicagdo: as auto-estradas da informacdo e o acesso
directo aos dados far-se-d sem intermedidrios. Estas sdo as promessas de
uma nova era, que certamente revolucionara a forma de gerir as
organizagdes, reformulando todos os postulados das diferentes teorias e

conceitos de gestéo, até aqui analisados.

A economia mundial estd a sofrer um processo de digitalizagcao. Enquanto
na economia tradicional os fluxos de informacao sdo fisicos: dinheiro,

cheques, facturas, relatdrios, reunides, telefonemas analdgicos, etc., na
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economia digitalizada os fluxos de informagdo tornam-se digitais,
reduzidos a bits devidamente armazenados em computadores e acessiveis,

através de redes informéticas, em qualquer parte e a grande velocidade.

Esta nova economia, que caracterizaréd a sociedade do futuro, é, também,

uma economia de conhecimento baseado em aplicagdes do saber humano.

Nesta economia um novo sector emerge, o da convergéncia dos
computadores, software e servicos com as comunicagdes (telefone, cabo,
satélite) e com o entretenimento, edi¢des electrdnicas e fornecedores de
informacéo. Este cendrio alterard por completo a forma de competicéo. O
conceito de concorréncia torna-se mais lato, abrangendo nao sé os
concorrentes directos, mas todos, vindos de qualquer lado, surgindo
inesperadamente. Um contributo crucial para esta nova realidade é o
crescimento da Internet, a rede das redes informéticas, e em particular da
sua seccdo grafica, a World Web. As empresas, em todo o mundo
(especialmente nos paises mais evoluidos) estao a aderir a esta nova
forma de comunicagdo, aproveitando as suas potencialidades para
venderem os seus produtos e servigos. Neste contexto tornar-se-a mais
facil gerir organizagoes virtuais, i.6., uma organizagdo em que seja possivel
fazer coincidir o real com o ideal, permanentemente em mutagéo, em que
os seus ouputs condicionardo, também, os préprios inputs, e em que os

negdcios estardo centrados nas auto-estradas da informacao.
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Estd-se a assistir a uma mudanca de paradigma: da economia tradicional
para a economia digital, o que fard emergir conflitualidades, incerteza e
imprevisibilidade. O futuro torna-se incognoscivel. Gerir neste contexto
introduz um novo conceito: o caos. Para Ralph Stacey (STAC, 94) “Caos,
ou fractal, em termos cientificos, nao representa total confusdo. Nao é
instabilidade explosiva. E instabilidade contida; uma combinacao de ordem
e desordem em que os padroes de comportamento se desenrolam
continuamente de formas imprevisiveis, embora similares e familiares,
embora regulares.” Na gestdo do caos adopta-se uma perspectiva de
sistemas dindmicos, segundo a qual reconhece-se a importancia da
hierarquia , do poder desigual e das defini¢oes claras dos papéis no
controlo de intervalo curto do negécio. Na gestdo do incognoscivel,
aquela perspectiva é vista como proporcionando os constrangimentos, ou
limites, dentro dos quais tém que ser feitas opcdes em condigdes instaveis.
Naquela perspectiva é reconhecida a importéincia da contradicio e da
tensdo criativa, em que se promovem a criagdo de equipas auto-
organizativas, incentiva-se a inovacédo, o gosto pelo risco perante novos
desafios, o desenvolvimento de contraculturas para romper com o statuo

quo.

A perspectiva dos sistemas dinamicos traz um novo ponto de vista

coerente ao processo de controlo e desenvolvimento estratégico. Leva os
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gestores a abandonar a ideia de que a orientagio estratégica pode ser
controlada através da fixacdo prévia de intengdes largamente
compartilnada e do acompanhamento dos resultados. O controlo
estratégico é visto como controlo das condi¢des-limite da instabilidade
que ¢é vital para a emergéncia da nova orientagdo estratégica. A
mensagem chave destes sistemas dinamicos é que a preocupagido com
ordem, estabilidade e coeréncia em todos os momentos prejudica a
criatividade da gestao e a capacidade de lidar com o incognoscivel.
Quando o futuro é desconhecido e imprevisivel, ndo se podem instalar
técnicas, procedimentos, estruturas ou ideologias para controlar
resultados a longo prazo. Mas podem gerir-se as condi¢des-limite para
levar a organizagdo para um ponto, distante do equilibrio, onde pode
ocorrer a auto-organizacdo. Na figura n° 5 procura-se evidenciar a
mudanca de paradigma da economia tradicional para a economia

digitalizada, bem como dos sistemas fechados para os sistemas dinamicos.
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FIGURA N°5 - A Metamorfose da Empresa e da Gestio
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A evolugdo tedrica analisada neste capitulo nao pode ser dissociada da
evolugio tecnoldgica verificada no mesmo periodo. A evolucio tedrica,
que as empresas adoptam continuamente, é parte integrante de um
processo de aprendizagem organizacional que ¢ suportada pela utilizacéo
das novas tecnologias em cada momento. Nolan (NOLA, 95) associou estas
duas realidades procurando ilustrar a evolugdo da economia tradicional
para a economia da informacgédo. Em termos tecnoldgicos esta evolugio
coincide com a passagem da era do processamento de dados para a era

das redes (conceitos abordados no préximo capitulo), ou seja, da era da
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automatizacéo dos processamentos manuais para a era das interligagdes
entre equipas no interior da empresa e das interligagdes inter-empresas,
possibilitada pelas telecomunicagoes e pelo aumento de capacidades dos
computadores. A evolugéo da economia tradicional para a economia da
informacéo, representa a evolugao da adopgio dos principios tradicionais
de gestdo para os principios da destruigdo criativa, que traduz um

verdadeiro processo de transformagio empresarial, segundo Nolan

(NOLA, 95).

Na figura n° ¢é evidenciada a relagio entre a aprendizagem
organizacional, desde os sistemas fechados até aos sistemas dinamicos, e
a tecnologia associada, desde a era do processamento de dados até a era
das redes, que permite complementar a evolugdo constante na figura
anterior. As duas figuras estdo intimamente relacionadas, devendo ser

analisadas conjuntamente.
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FIGURA N° 6 - Aprendizagem Organizacional Versus Tecnologia
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Com a andlise retrospectiva do pensamento filoséfico que caracterizou a
gestdo ao longo dos tempos, procurou realcar-se a evolugio da nogdo de
empresa, dos sistemas fechados aos sistemas dindmicos e, a evolugdo das
diferentes teorias em permanente adaptagdo ao progresso econdmico,
social e tecnoldgico. Deste modo, foi possivel verificar que na sequéncia da

adopgdo de novos conceitos e das novas tecnologias da informagao, se
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registou uma mudanga siginificativa na filosofia da gestao empresarial.
Esta mudanga marca a passagem da economia tradicional para a
economia digitalizada. E o novo ambiente que envolve, ou envolvera no
futuro préximo, as organizagdes em geral e as empresas em particular. A
questdo que advém desta andlise efectuada é a seguinte: serd que as
empresas na realidade estdo a fazer esta trajectéria evolutiva
(evidenciada nas figuras n°5 e n°), ou pelo contrario, permanecem em
termos organizativos e funcionais mais préximos da economia
tradicional? No que se refere as PME’s tem-se verificado que esta evolugéo
tem sido um pouco dolorosa. Genericamente, estas empresas, ainda nao
conseguiram protagonizar o salto para a economia digital/economia da
informacéo. Nos capitulos 5 e 6 serd abordada esta questao relativamente

as empresas analisadas.

No préximo capitulo é estudada a forma como os Sistemas de Informacgao
tém evoluido, na tentativa de melhor capacitarem as organizagbes para a

competicdo no mercado global.
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3. EVOLUCAO DOS SISTEMAS DE INFORMACAO E

ESTRATEGIA EMPRESARIAL

3.1. INTRODUCAO

Neste capitulo, apés a definicdo de alguns conceitos, é analisada a
evolucéo dos Sistemas de informagéao (SI) na empresa, bem como o papel
que tém desempenhado na gestdo empresarial em geral e na bgestéo
estrategica em particular. De acordo com a organizagdo da dissertacéo,
estabelecida no primeiro capitulo, é apresentada uma sistematizagao dos
fundamentos tedricos que permita, conjuntamente com o capitulo

anterior, enquadrar a problematica em anlise.

3.2. SISTEMAS DE INFORMACAO E TECNOLOGIAS DE
INFORMACAO

Informacgao, Tecnologias de Informacgio e Sistemas de Informacio sao

conceitos que importa clarificar dado que sobre eles ndo existe um

entendimento universal. No capitulo anterior foram apresentados os

conceitos de dados e informagdo que serao utilizados neste trabalho.

Relativamente ao conceito de Sistemas de Informacdo (SI), existem

diferentes interpretagdes terminoldgicas que resultam da tradugdo de
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termos anglo-saxdnicos. Assim, importa explicitar claramente o seu
conteudo. A partir da concepgao da empresa como sistema aberto,
desenvolveram-se estudos que consideram que a empresa pode ser
decomposta em sub-sistemas desde que o conjunto dos mesmos constitua
0 seu meta-sistema. Com base neste pressuposto, Le Moigne (MOIG, 79)
considera que uma organizacio, enquanto meta-sistema, é constituida por
trés diferentes sub-sistemas: O primeiro, sub-sistema de operagdes, tem
por finalidade estabelecer uma relacio de troca de bens e servicos entre a
organizacdo e o meio ambiente. O segundo, sub-sistema de decisdo ou de
gestao, tem por finalidade analisar as operagoes da organizagio e
verificar o seu grau de adequagao relativamente as necessidades do meio
ambiente (formular, avaliar e seleccionar alternativas operacionais). O
terceiro, sub-sistema de informacdo, tem por finalidade manter
actualizadas e disponiveis, para o sub-sistema de decisio, as informacoes

referentes a organizagio e ao meio ambiente.

Numa perspectiva integradora da organizagio, e segundo Henrique
Marcelino, (MARC,90), pode-se entender que o SI de uma organizagao
representa “um conjunto de meios e procedimentos, que através de
mecanismos de representacdo (informacionais), tém por finalidade
explicita ou resultado implicito, fornecer aos diferentes membros de uma
organizacdo uma percepgdo do seu estado e funcionamento, do seu meio

envolvente (Sistema de Informacdo de Gestido) e suportar de modo
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operacional as actividades do sistema de operagdes cujo objecto seja
informacéo (Sistema de Informacio Produtivo)”. Esta nogdo de SI, por
identificar o SI com a prépria organizagio, veio a designar-se de Sistema
de Informagao Organizacional (SIO). Deste modo, um sistema de
informacdo ndo é algo que umas organizagdes possuam e outras nao;
todas o possuem, mais ou menos formalizado, e devem ser analisadas

como tal.

Uma definicdo comum de SI é proposta por Buckingham (BUCK, 87): “E
um sistema que retine, guarda, processa e faculta informacdo relevante
para a organizagdo (..) de modo que a informacdo seja acessivel e util
para aqueles que a querem utilizar, incluindo gestores, funcionarios,
clientes, (...). Um Sistema de Informacdo é um sistema de actividade

humana que pode envolver ou nio a utilizagdo de meios informaticos.”

Frequentemente confunde-se o SI com o seu suporte tecnoldgico, o
Sistema Informdtico. Contudo, considera-se que este é apenas um
componente do SI, como qualquer outro que contribui para a realizagao

da missao da organizacao.

A analise dos sistemas de informagao das organizagdes é, normalmente,
acompanhada de uma anélise das tecnologias que os suportam. Estas

tecnologias sdo designadas por tecnologias de informacao (TI) e
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englobam ndo sé os sistemas informéticos como os sistemas de
telecomunicagdes, sendo por este facto designadas de TIC - Tecnologias

de Informagao e Telecomunicacdes.

Neste trabalho sempre que houver referéncia ao sistema de informacio e

as tecnologias de informagdo em simulténeo, sera utilizada a sigla SI/TTI.

A importancia da informacdo, dos Sistemas e das Tecnologias de
informacgdo para o desenvolvimento organizacional, é hoje universalmente
aceite. A informacao, além de ser vista como um recurso econdmico,
segundo Nolan (NOLA, 82), é considerada como.um factor estruturante e
cada vez mais um potente instrumento de gestdo (ZORR, 91), assim como
uma arma estratégica indispensavel para a obtengao de vantagens
competitivas. Face ao crescente investimento que as empresas tém vindo
efectuar em Tecnologias de Informacdo, os gestores sdo tentados a
centrarem a sua atencao, exclusivamente nas tecnologias, acreditando que
o esfor¢o no investimento em TI é suficiente para a obtencdo de
vantagens competitivas. Nesta andlise e revisao bibliogrifica, verifica-se
que e importante gerir o recurso informagao e desenhar sistemas de
informagdo que sejam a materializagdo das estratégias empresariais numa

relacéo de influéncia permanente e reciproca.
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3.3. EVOLUCAO E TIPOLOGIA DOS SI

Com vista a melhorar os desempenhos organizacionais, em todos os niveis
da gestdo: operacional, tdctico e estratégico, niveis instituidos pelo
paradigma de Anthony (HAMP, 86), os SI tém vindo a sofrer
reformulagdes sucessivas. As necessidades de informacio para cada nivel
de gestdo diferem em func¢do do aumento da sua especificidade a medida

que se desce do topo para a base da piramide.

Figura N°7 - Niveis de Gestio

ESTRATEGICO

ADMINISTRATIVO
/ OPERACIONAL

Em cada um dos diferentes niveis de gestao, figura n° 7, existe um

processo de decisdo bem tipificado. No primeiro nivel, estratégico, sao
tomadas decisdes com reflexo na organizacdo a médio e longo prazo. Sao
decisbes complexas e pouco estruturadas, assumidas pelos principais
responsaveis pela organizacdo. A informacdo para estas decisdes é mal
definida, néo se repete com frequéncia, provém sobretudo de fontes

externas a organizacdo, obtida de modo informal e sintetizada. Os
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sister;las que fornecem este tipo de decisdes sdo denominados de
“Executive Information Systems”, como adiante se ilustrard. No segundo
nivel, sdo tomadas decisdes tacticas ou administrativas pelos gestores
intermédios. Na maior parte das vezes sido decisdes que resultam da
comparagao da informacao real com o que estava previsto. A informagao
para estas decisdes é normalmente interna, com énfase no curto prazo e
no passado recente, fécil de definir e obtida com elevada frequéncia.
Refira-se que este nivel intermédio, esté progressivamente a diluir-se nas
organizacdes, devido aos processos de “Downzising” e “Rightzising”
analisados no capitulo anterior. No terceiro nivel, sao tomadas decisdes
operacionais relativas a problemas muito bem definidos, susceptiveis de
serem resolvidos através da aplicagdo de rotinas informéaticas. A
informacgao para estas decisdes é bem estruturada, normalmente interna,
visando uma ac¢do imediata, susceptivel de ser pré-definida e bastante

precisa.

Todas as organizagdes possuem um SI com o propésito de as auxiliar no
cumprimento da sua missdo e na preparagao de informagdo para cada
nivel da gestdo. Esse sistema é normalmente composto por diversos sub-
sistemas de natureza conceptual idéntica 4 daquele que integram, mas
com caracteristicas especificas quanto a sua finalidade e justificacéo,
quanto ao tipo de tecnologias utilizadas e quanto ao nivel dos processos

ou natureza das pessoas que envolvem.
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Ao longo dos tempos assistiu-se a uma rapida evolugio dos Sistemas de
informacao, o que torna dificil estabelecer uma taxonomia de sistemas na

empresa.

No entanto hd um denominador comum nas diferentes classificacoes
existentes: todos pretendem resolver problemas relacionados com a
melhoria de desempenho organizacional. Entre os diversos modelos
desenvolvidos', na tentativa de sistematizar a evolucao dos SI, o modelo
mais conhecido é ainda o modelo de Nolan, (NOLA,79), o qual pode ser
resumido da seguinte forma:

FASE 1 - Fase da introducdo dos computadores na organizacio, fase de
crescimento lento e com énfase na aprendizagem da tecnologia.

FASE 2 - Fase da expansdo répida das aplicagdes na organizacdo, com
substancial perda de controlo por parte da gestio.

FASE 3 - Fase de controlo por parte da gestao e énfase no planeamento
formal dos SI/TI.

FASE 4 - Fase de integracdo de aplicagdes, originalmente concebidas
separadamente.

FASE 5 - Nesta fase os dados sdo considerados como um recurso da

organizacédo e sao geridos como tal.

' (SAAR, 89) apresenta uma sintese comparada dos modelos mais conhecidos, de
onde ressaltam o modelo de Churchill com quatro fases, o modelo IBM com 5 fases,
o modelo Mcfarlan com 4 fases e o0 modelo de Rockart com trés fases.
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FASE 6 - Esta ¢ a fase da maturidade, em que a carteira de aplicagoes esta
completa e retrata a organizagéo. E a fase da gestdo da informacio e do

planeamento formal dos SI/TI de acordo com as necessidades de negdcio.

As seis fases de Nolan corresponde uma evolugio paralela na tecnologia e
na gestdo das diversas familias de SI que, ao longo do tempo foram
surgindo. Assim é possivel identificar uma tal evolugio em trés ou quatro
fases, figura N°8, em que os sistemas vao reflectindo novas preocupacoes
por parte da gestéo. Esta evolugao parte de uma fase em que as TI eram
utilizadas numa optica exclusivamente do aumento da eficiéncia nas
operagdes internas, com ganhos importantes no volume e velocidade do
processamento de dados (DP - Data Processing) e estd a chegar,
actualmente, as fases mais avancadas com a utilizagdo dos SI para ganhar
ou manter vantagens competitivas e alterar o relacionamento entre todos
os actores no mercado. Entre os dois extremos, assiste-se ao desenrolar de
fases intermédias, ndo necessariamente sequenciais, mas de forma
reveladora de uma sofisticacdo crescente na gestdo dos recursos da

informagédo na empresa.
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Figura N° 8 - Evolu¢ao dos SI na empresa

ERA 1
Aumentar a eficiéncia _
das Operagdes internas  (DP/MIS) ERA 4
ERA 2 Aumentar a eficiéncia nas
Aumentar a éficicia da frocas inter-empresas
gestdo (MIS/EIS/ES) (GDSS/IOS/SIS)
ERA3 Redesenhar os processos de
Alterar asbases da  |gestdo e mudar a estrutura
concorréncia dos sectores
(SIS)

Tendéncias: integracdo crescente entre as tecnologias e sistemas de informagio € a
mudanga e a estratégia dos negocios. Gestdo da mudanga

1960 1970 1980 1990 > 2000

FONTE: MAGALHAES, R., “A Evolugdo dos Sistemas de Informagio: dos MIS aos Desafios da Mudanga
Estratégica”, APSI, n® 1, 1993, p.26. Adaptado de WARD, J., GRIFFITHS, P., WHITMORE, P., Strategic
Planning for Information Systems, Wiley, 1990, (MAGL,91)

A partir da anélise da figura anterior é possivel ter uma perspectiva de
evolucdo dos sistemas de informacédo. Na década de 60 a gestdo das
organizacdes estava centrada, fundamentalmente, no controlo da

execugdo das operagdes do sistema de gestdo. Procuravam-se, para o
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efeito, aplicacbes informaticas que assegurassem a eficiéncia nas
transaccdes, automatizando os processos bésicos das organizagdes, com
um ciclo de vida longo. Estdva-se na chamada fase do Processamento de

dados (DP) referida anteriormente.

No final da década de 60 e década de 70 surgem os primeiros Sistemas de
Informacdo para Gestdo (MIS)'. Por esta altura a preocupagio dos
gestores, centrava-se na disponibilizagao de informagao itil e atempada,
para suportar a tomada de decisao. E a procura da eficicia dos Sistema de
Informacéo, enfatizando a necessidade de planificar e implementar todos
os SI existentes na empresa, de um modo totalmente integrado. Seguir
esta abordagem significava, de facto, que o planeamento dos SI estava
sempre atrasado em relagdo as necessidades de processamento de dados e
que as aplicagbes tinham primeiro que ser implementadas e s6 depois
integradas. Na realidade, os sistemas nunca chegavam a ser integrados. Na
opiniao de Rivas (RIVA, 89) esta fase esta impregnada de uma cultura
informética, centrando-se quase exclusivamente nos meios, sem

formalizar a razao de ser da sua existéncia: a organizacao.

Numa fase posterior surge, numa nova vaga, o Sistemas de Apoio a

Decisdo (DSS)? igualmente de base informatica, parte nao tanto da

! Sigla utilizada para designar a expressao equivalente na lingua inglesa: Management
Information Systems

? Sigla utilizada para designar a expressao equivalente na lingua inglesa: Decision
Support Systems
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consideragdo dos instrumentos, mas sobretudo da aniélise dos processos
de decisdo que tém lugar na empresa e surge para apoiar os dirigentes

quando estes estao perante problemas nao estruturados.

Rivas (RIVA, 89) defende que os conceitos de MIS e DSS, sendo
estabelecidos para uma melhor utilizacao da tecnologia por parte da
organizacdo, representam uma crescente aproximagdo da cultura
informatica a cultura organizacional. Para Cooke e Slack (COOK, 84) os
DSS poderdo compreender trés tipos de elementos:

- uma base de dados que armazena os dados relevantes para as decisdes a
tomar. Os dados podem ser geridos interna ou externamente;

- um sistema para analisar ou reorganizar os dados;

- um modelo ou conjunto de modelos que descrevem a estrutura da

decisdo.

Os sistemas mais complexos compreendem e utilizam estes trés elementos
em conjunto, enquanto que os sistemas mais simples poderdo utilizar
somente um ou dois elementos. Em termos de produgao de resultados os
DSS poderido ir de instrumentos realativamente simples até a producao de
relatérios e ferramentas sofisticadas de modelizacdo. Relativamente ao
futuro dos DSS, Alter (ALTE, 80) referia em 1980 que “a questdo chave

para os DSS na década de 90 poderd nido ser a inovacdo técnica mas
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simplesmente a difusdo do conceito de que os computadores poderio ser
utilizados para apoiar a tomada de decisdes. Este processo de difusao,
poderd, em muitos casos, hdo ser um processo trivial, dado que pode ser

dificil justificar os DSS face aos seus custos”.

Neste processo evolutivo e na tentativa de resolver as necessidades
informacionais dos gestores das organizacdes, surgiram os Sistemas de
Informacao para Executivos (EIS)'. Estes sistemas tinham, entre outros,
o objectivo de obter e integrar a informacgio interna e externa 2
organizacdo, para facilitar a tarefa de decidir. Foram concebidos para
“aliviar” os decisores da elevada quantidade de informagao recebida,
através de ac¢bes de sistematizacido e integracdo que promovem a
concentracdo dos executivos no essencial da organizagdo. Os EIS foram
concebidos para funcionarem suportados por minicomputadores ou
“maiframes” associados a uma rede de computadores pessoais, com
capacidade de armazenar dados provenientes do computador principal,

mas também para os integrar através de uma folha de calculo ou base de

dados.

Os EIS revelam o mesmo tipo de problemas de todos os SI, no entanto,
existem algumas particularidades que os tornam unicos. Raths (RATH, 89)

alerta para as preocupagdes que os EIS despertam nos gestores, em

' sigla utilizada para designar a expressio original de Executive Information System
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partic'ular os intermédios, face a possibilidade de acesso, por parte da
gestdo de topo, a informacéo nao trabalhada, sem intervenciao de alguém
que possa enquadrar essa informagao no devido contexto. Por este
motivo, aquele autor refere que existe uma taxa de insucesso elevada na
implementacdo de EIS (cerca de 70%). Apesar dos problemas existentes

b

os EIS representam um marco importante na evolugio dos SI na empresa.

Com a tendéncia para a supressao de nives hierdrquicos, verificada nas
estruturas organizacionais, nos finais da década de 80, os gestores de
topo passaram a resolucdo de muitos problemas para o nivel operacional.
Contudo, para garantir a resolugdo de problemas com o minimo de falhas,
desenvolveram-se os “Expert Systems” (ES), Sistemas Periciais. Estes
constituem bases de conhecimento, que funcionam com um conjunto de
regras e questdes, de modo a “imitar” o comportamento de um perito
humano, em determinada tarefa bem estruturada. O seu utilizador,
através da resposta a uma lista de questdes colocadas pelo sistema,

obtém uma sugestdo para a tomada de decisio.

Dadas as alteragdes ao nivel da abertura de mercados, da concorréncia
global, da emergéncia da informagdo como recurso estruturante da
organizagao, os sistemas anteriores apresentavam insuficiéncias para
responder as novas necessidades da gestdo e crescentes necessidades de

partilha da informagao inter-organizagdes. £ a fase dos Sistemas de
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Infor;nagéo Estratégicos (SIS)' e dos Sistemas de Apoio a Decisdo em
grupo (GDSS)?. Os GDSS ndo sio um novo tipo de SI no que diz respeito a
forma de armazenagem ou pesquisa de informacio, mas representam um
importante passo em frente em relagdo ao modo como a informacao é
utilizada e partilhada dentro e fora das empresas. Segundo Sanctis e
Galupe (SANC, 86) séo sistemas interactivos que facilitam a resolugao de
problemas do tipo nao estruturado por um grupo de decisores, a

trabalhar em equipa.

Subjacentes aqueles sistemas estdo os avangos nas redes telematicas, o
que faz com que grande parte da discussdo sobre tais SI se centre em
questdes meramente tecnicas, tais como os protocolos de comunicacio, a
fiabilidade das redes e a compatibilidade de sistemas. Paralelamente aos
GDSS, e frequentemente confundindo-se com eles, surgem os Sistemas
Interorganizacionais (10S)°. Estes séo “sistemas que permitem a partilha
de recursos entre duas ou mais empresas” (BENJ,90). O “Electronic Data

Interchange” (EDI) é o mais conhecido sistema IOS.

No que concerne aos SIS, pode-se afirmar que tradicionalmente
constituem o resultado natural dos sistemas menos sofisticados das fases

anteriores. A partir dos sistemas simples cujo objectivo era o de

! Sigla utilizada para designar a expressao Strategic Information Systems
? Sigla utilizada para designar a expressio Group Decision Suport Systems
? Sigla utilizada para designar a expressio Inter-organizacional Systems
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automatizar procedimentos administrativos de base, os sistemas de
informagdo evoluem para ferramentas que apoiam a estratégia
empresarial e que ajudam a contribuir para atingir ou manter vantagens
competitivas. Em termos gerais, os SIS pertencem a uma geracdo de
sistemas de informacdo cuja insercio nas organizagdes se pode
caracterizar do seguinte modo:

- “Fase da maturidade, quando a carteira de aplicacdes estad completa e a
sua estrutura reflecte a organizagio e os fluxos de informacgio da
empresa” (NOLA, 79) e

- “ Fase do planeamento estratégico, aquela em que os SI respondem as
alteragbes da envolvente externa da organizagio, de acordo com o

modelo da IBM”(citado em SAAR, 89).

Aquelas citagcbes sao retiradas de dois modelos da evolugio dos SI nas
organizagbes e ambas se reportam a fase mais avancada desta evolucio. A
este nivel, os sistemas seriam supostamente completos, operariam a um
nivel estratégico, ajustar-se-iam as alteragdes na envolvente externa e
aproximar-se-iam da “organizacdo virtual” - estas organizagdes virtuais
séo consideradas como estando no vértice da piramide do
desenvolvimento dos SI. Contudo, parece haver ainda alguma confusao
quanto a definicéo dos SIS, como se pode depreender de duas abordagens:
A abordagem segundo a qual se encaram estes sistemas como um tipo

especial de SI, uma nova era na evolugao dos SI, ajustado as necessidades
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da ge;téo estratégica e concebido para apoiar as actividades consideradas
estratégicas. Esta abordagem ganhou credibilidade e aceitacdo através do
instrumento de anélise dos SI nas empresas, conhecido pelo portfolio de
aplicagdes ou pela grelha de McFarlan (McFA, 84). Na Figura n® 9
apresenta-se a grelha de McFarlan, a qual reconhece a coexisténcia de
sistemas estratégicos e néo estratégicos, em qualquer momento da vida
da empresa, identificando os primeiros como sistemas que reunem uma
alta dependéncia operacional com um elevado potencial para contribuir
para a vantagem competitiva do negdcio. Esta classificacido de SI
apresenta algumas reservas, assumidas neste trabalho, por dar demasiada
importancia a um tipo de sistemas (os estratégicos) em detrimento de
outros, que a longo prazo podem ser mais importantes para a

sobrevivéncia do negdcio.

Figura N° 9 - Grelha de McFarlan

P

FONTE: adaptado de EDWA, 91
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A out'ra abordagem aos SIS pretende ser mais abrangente e estd mais de
acordo com as fases mais avancadas dos modelos de Nolan e da IBM
anteriormente referidos. Um exemplo desta abordagem é dado por Pavri
(PAVR, 89) ao considerar que o objectivo final de um SIS é atingir “uma
integracdo de aplicagdes de alto nivel entre os sistemas de escritério
electrénico, os sistemas de apoio a decisdo e computagio pelo utilizador”.
Este autor cita o exemplo da Benetton, como uma organizacdo com um
SIS altamente sofisticado. Todas as etapas da produgdo sido
automatizadas, desde a aceitacdo de uma encomenda até a data da sua

expedicao.

Seja qual for a abordagem ou defini¢do adoptadas, a abordagem que se
defende nesta dissertacdo estd mais préxima desta ultima; os SIS nio
podem deixar de ser considerados como sistemas perfeitamente alinhados

com a estratégia da empresa.

Os SIS, os GDSS e os I0S sdo sistemas que se poderao situar numa quarta
era, como se representa na figura n°8 onde a par da evolugdo continuada
noutros tipos de sistemas, as empresas serdo progressivamente
conduzidas a uma revisdao radical de muitos dos seus processos de
negdocio. Esta revisdo ou reestruturagédo, apresentada no capitulo anterior
a propdsito da reengenharia, estard na ordem do dia na vida das

empresas com a adopgéo da filosofia e tecnologia de redes na forma como
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estaréo organizadas. As redes tecnoldgicas (com a integragdo de texto,
imagem e voz) possibilitardo o funcionamento de redes de trabalho, com
impacto directo na transformagao dos niveis de gestio (evolugdo da
estrutura piramidal para uma‘ estrutura em rede) e no conceito de

sistema de informagédo estratégico (analisado no proximo capitulo). Na

figura n°10 evidencia-se, sinteticamente, esta perspectiva.

FIGURA N° 10 - Da Evolugfio Tecnolégica 2 Emergéncia de Uma Nova
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3.4. O PAPEL ESTRATEGICO DOS SI/TI
Actualmente é bastante estudado o papel estratégico dos SI/TI na
melhoria das vantagens competitivas da empresa. Porter, (PORT, 87)

afirma o seguinte: “as oportunidades para conseguir uma vantagem
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compétitiva a partir da partilha de actividades proliferam por via do
incrivel desenvolvimento na tecnologia (...). A penetragao das tecnologias
e sistemas de informagao em muitas industrias criou novas oportunidades
para estabelecer ligagbes entre negdcios”. A evolucgio das TI e as novas
formas de suportar, fisicamente, os SI, tém constituido um novo factor
competitivo para as empresas. As empresas coloca-se um novo desafio:
tornarem-se aptas para que possam competir, hum mercado global,
com base na utilizagdo das TI. Para ganharem este novo desafio, as
empresas terdo que, através de um processo de aprendizagem entrar na
Era da Informagao. Na figura n® 11 pretende-se evidenciar a evolugéo da
aprendizagem organizacional que caracteriza as economias mais
desenvolvidas. Com as devidas adaptagbes pode ser extrapolada uma
curva de aprendizagem organizacional semelhante a que se apresenta na
figura n°10. Esta curva revela um paralelismo com as curvas evidenciadas
na figura n°6, em que se verifica uma evolugido do processamento de

dados (DP), anos 60, até a era das redes, finais dos anos 90.
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FIGURA N° 11 - A Aprendizagem Organizacional

(Percentagem de Aplicac¢des informaticas/anos)
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FONTE: TOM, 87

Estd-se a caminhar para uma total dependéncia da empresa e dos
negdcios relativamente as TI. A concepgdo de estratégias empresariais e
os SI/TI cada vez mais se transforma num processo de influéncia e
condicionamentos reciprocos. O uso da informagao e das TI como arma
competitiva, pode criar oportunidades para o posicionamento do negécio
no sector, como se pode depreender do modelo de andlise estratégica de
Michael Porter (PORT, 87). Este autor identificou trés estratégias

genéricas que podem promover o impacto estratégico dos SI/TI e



CAPITULO 3 83

con’cr’olar as varias forcas intervenientes no sector onde a organizacéo se
insere: lideranca nos custos, diferenciagao e focalizagdo. As varias forcas
que envolvem e condicionam o desempenho e a competitividade da
organiza¢do sao:

- A ameaca dos produtos substitutos;

- As barreiras a entrada no sector;

- O poder negocial dos clientes do sector;

- O poder negocial dos fornecedores.

A aplicacdo do modelo de Porter, na perspectiva dos SI/TI, faz ressaltar
um conjunto de questdes que se prendem com a capacidade dos SI/TI
poderem modificar a base concorrencial do sector, facilitar ou dificultar a
emergéncia de produtos substitutos, facilitar ou dificultar a entrada de
novds coﬁcorrentes, alterar o poder negocial dos clientes e dos
fornecedores. Também McFarlan (McFA, 84) refere que os SI/TI possuem
impacto estratégico na organizagdo, sempre que sdo usados para
construir barreiras contra a entrada de novos competidores, para alterar
a base de competicdo, para gerar novos produtos/servicos e alterar o
poder negocial dos fornecedores e clientes. Esta perspectiva ¢
complementada com o contributo de Parsons (PARS, 83) na medida em
que acrescenta a alteragdo da propria estrutura produtiva através da
utilizacdo dos SI/TI. Para John Ward (WARD, 90) poucas organizagdes

conseguem identificar os investimentos em SI/TI que podem criar
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vantagens competitivas e encontrar a forma correcta de implementagao
que garanta a efectiva realizacdo daquelas vantagens. Segundo o mesmo
autor, o desafio para a gestdo de topo, para os anos noventa, é a
concepgéo e implementagdo de estratégias de negdcio adequadas a nova
realidade empresarial. O papel estratégico dos SI/TI resulta,
principalmente, do impacto, interno e externo, dos investimentos em
SI/TI, do grau de mudanca verificada nos negocios e da necessidade de
alteracao das funcdes e das estruturas organizacionais. Estes séo aspectos
em que é dbvia a intencdo de ganhar algumas vantagens competitivas
através da mudanca na forma de conduzir os negdcios, mas que acarreta

grandes implicagbes para a gestao dos investimentos em SI/TI.

Muitos autores tém tentado descrever estas implicagbes para a gestéo.
Alguns, tais como Davis & Davidson (DAVI, 91) argumentaram que
muitos dos produtos, no futuro, terdao grande quantidade de informacao
incorporada (produtos de informagdo intensiva) e as empresas
necessitardao de “informacionalizar” os seus produtos para aumentar o
seu valor para o consumidor. Eles enfatizam a necessidade de considerar
os sistemas em termos de processos de negdécio e ndo de estruturas
organizacionais. Esta acep¢do ndo é nova. A teoria de sistemas ja sugeria
que os sistemas de informagdo deveriam ser implementados para
melhorar as actividades de negécio e ndo para reproduzir a estrutura

organizacional. Outros autores defendem que as organizagdes devem ser
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desenhadas em torno do recurso informagdo e que os processos de
negécio devem ser redesenhados de acordo com os fluxos de informacéo
associados a cada processo. Nesta linha de pensamento, Drucker
(DRUC, 88) refere: “estamos a entrar numa nova fase, a mudanca do
comando e controlo organizacional para a organizagdo baseada na
informagéo, a organizagao dos especialistas do conhecimento..., este é o

desafio para a gestao futura”.

Os investimentos efectuados em SI/TI contribuem decisivamente para
permitir uma mudanga nos negdécios da empresa. Ja ndo ¢ suficiente um
aumento da produtividade e aumento da eficiéncia, provocados pelos
investimentos em SI/TI. Os recentes desenvolvimentos nas tecnologias de
informacdo permitem repensar toda a organizagio e melhorar os
processos de negdcio. As organizagbes podem, com facilidade, interligar-se
através de redes, racionalizando, reconfigurando ou eliminando processos.
No sentido de melhor compreender o papel dos SI/TI ao nivel da
mudanca estratégica organizacional, Venkatraman (VENK, 91) apresenta
um modelo em que relaciona os potenciais beneficios resultantes dos
investimentos em SI/TI e o grau de mudanga necessaria no negbcio, que

se reproduzem na figura n°® 12.
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FIGURA N° 12- Beneficio dos Investimentos em SI/TI
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4. Redesenho do Negécio
Grau de 3. Redesenho Processos Transformagio
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BEGOELO |
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Baixos Beneficios Potenciais Altos
— —_—

FONTE: VENK,91

O primeiro nivel, exploragao localizada, traduz a abordagem tradicional
dos investimentos em SI/TI (aumento de produtividade e de eficiéncia). O
segundo nivel, integracao interna, envolve alguma re-organizagéo interna
e a criagdo de novas funcdes e relagdes para obter beneficios para o
sistema, em que mais actividades de negdcio aparecerdo integradas. Sao
necessdrias mudancas no negécio para obter aqueles beneficios. No
terceiro nivel, redesenho dos processos, esta implicito o re-alinhamento
das actividades de negdcio para melhorar o relacionamento e a
aproximagdo com os clientes e fornecedores, de modo a aumentar o
desempenho da organizagdo. Este nivel requer uma forte mudanca na

forma como a empresa e os negdcios sao conduzidos. O quarto nivel, o
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redesenho do negécio, envolve a reconsideragdo da partilha e uso da
informagao entre a organizacdo e os diversos intervenientes no hego’cio.
Algumas actividades podem ser executadas por terceiros, evitando a
duplicagdo de esfor¢os e a execugédo de actividades em que a empresa néao
possui competéncias importantes. Este nivel requer, normalmente novos
sistemas de controlo de gestio para monotorizar o desempenho
organizacional. Finalmente no quinto nivel, redefinicdo do ambito do
negdcio, esta envolvida a concretizacdo dos niveis anteriorés, de modo a
permitir que a empresa racionalize as suas actividades para crescer ou
tornar-se mais rentdvel num sector, também em reestruturagdo. Isto
depende niao sé da qualidade dos Sistemas de Informacao .e das
Tecnologias adoptadas, mas também da visao dos gestores para detectar
novas oportunidades que o recurso informacdo pode proporcionar. Nesta
situagdo a empresa necessita de ‘mudar quer o que faz, quer como faz,

quer, ainda, de mais informacgéo externa a organizacéo.

A mensagem principal deste estudo consiste no facto de que os beneficios
dos investimentos em SI/TI estdo, inevitavelmente, associados e
dependentes a longo prazo, da mudanga dos negécios e da propria
organizagdo. Os investimentos em SI/TI, por si s6, ndao contribuem para
que a empresa adquira vantagens competitivas, é necessario que se
verifique a mudanga organizacional, promovendo uma concentragéo de

esforcos no redesenho de processos e dos negdcios. Para o efeito é
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imprescindivel a implementagdo de sistemas adequados a esta fase de

transformagao empresarial, possibilitada pelas tecnologias.

Parker (PARK, 88) analisa com mais detalhe os beneficios potenciais dos
SI/TT em termos de valor acrescentado para os processos num
determinado negdcio. Ele descreve essencialmente, quatro tipos de
beneficios:

1. Diminuicao de custos através da automacao de tarefas para melhorar
a eficiéncia da organizacéo.

2. Aumento de eficacia através da coordenacdo de tarefas e processos
entre as diferentes areas de negdcio, possibilitando um maior grau de
satisfagdo por parte dos clientes.

3. Aceleragdo nos sistemas, através do incremento da capacidade de
resposta da empresa as diferentes solicitagdes.

4. Reestruturagdo. Os novos sistemas e uma nova organizagdo deverdo
possibilitar a integragdo de actividades e fungoes, de modo a torné-las

mais exactas e precisas.

A partir destes pontos de vista pode-se sumarizar o ambiente
organizacional, em termos de gestdo da informacao, que caracteriza as
empresas hos anos nhoventa. Na figura n® 13 pretende-se apresentar
aquela caracterizagdo considerando os objectivos e a énfase dos

investimentos em SI/TI.
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FIGURA N°13 - Gestido da Informacgao nos Anos 90 !
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Na figura anterior podem ser analisados seis diferentes estagios na gestao
da informacido, que traduzem a envolvente organizacional do ponto de
vista da informacao. Os estégios 1 e 2 caracterizam as “eras” do DP e MIS,
anteriormente abordadas e que posteriormente evoluiram para a “era”
dos EIS, na qual os gestores de topo acediam directamente a um conjunto
de informacéo interna e externa para apoiarem a tomada de decisdo
estratégica. O tempo que uma empresa leva a passar aos estagios 3 e 4
depende de inumeros factores, mas fundamentalmente depende do facto
da gestao da empresa ter, ou nao, uma visdo de longo prazo sobre as
implicagdes do papel da informacao e das TI no seu negécio. Os primeiros

quatro estagios estdo, normalmente, relacionados com a reestruturagao

! Adaptado de (EDWA, 91, p.12)
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de sistemas ja existentes, procurando ganhos ao nivel da reducao de
custos e ndo uma alteragdo do redesenho do negécio e das estruturas

organizacionais.

Em suma, sempre que a empresa se situa nos primeiros estagios, ela
adopta uma atitude reactiva e nio identifica novas oportunidades criadas
pelos SI/TI. Esta atitude ndo permite que a empresa possa édquirir
vantagens competitivas para o seu negdécio. O estdgio 5 requer que a
gestao compreenda as implicacbes da partilha da informacgéo inter-
organizagbes sobre, por exemplo, niveis de stocks, orcamentacao,
capacidade de produgéo, etc. Se as diferentes partes envolvidas usarem
este sistema apropriadamente, todas podem beneficiar através da
obtencdo de maior capacidade de resposta e maior facilidade no encontro
entre a procura e a oferta. A medida que se multiplicam este tipo de
relagdes informacionais inter-empresas, mais facilmente se caminha para
o estdgio 6, no qual se verifica maior apeténcia para a mudanca

estrutural, quer da organizagdo quer do proprio sector.

Para a obtencdo de niveis elevados de sucesso empresarial, é importante
que a gestdo de topo possua a visdao necessdria que lhe permita iniciar as
mudancas adequadas ao seu negécio, aproveitando as capacidades que os
investimentos em SI/TI possibilitam. Contudo, ter aquela viséo néo é

suficiente. E imprescindivel que a empresa consiga transformar a visdo em
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realidade. Para o efeito, torna-se indispensdvel a integracao das
estratégias de negdcio com as estratégias para os SI/TI, numa perspectiva

de mutua influéncia.

3.5. INTEGRACAO ENTRE AS ESTRATEGIAS DE NEGOCIO E
A ESTRATEGIA PARA OS SI/TI
A utilizagdo das T como arma competitiva entre diferentes organizagdes
trouxe novas preocupagdes a gestdo das empresas. Os investimentos em
TI continuam a crescer consideravelmente, quer para responder a
questdes de natureza operacional quer, e principalmente, a questdes de
natureza estratégica. Durante muito tempo, o desenvolvimento da
estratégia para o SI foi, na maioria das organizagdes, conduzida sem
qualquer plano global orientador. Hoje em dia, assiste-se a um olhar
diferente para esta questdo a fim de evitar perdas de oportunidades e
ineficiente utilizagdo de recursos. A falta de uma estratégia coerente para
o SI pode originar problemas ao nivel de qualquer organizacéo, tais como:
. perda de vantagens competitivas para os seus concorrentes, e
descrédito junto dos clientes e fornecedores;
o dificuldade da empresa em atingir os objectivos face a limitagdes no seu

sistema;
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 redundancias no sistema e imprecisdes devido a inexisténcia de uma
verdadeira integracéo de sistemas;
o faléncia ou expectativas goradas apds os investimentos em SI/TI,

quando estes nao sao conduzidos na éptica do negécio;

Para evitar estes e outros problemas é importante que a estratégia dos
SI/TI seja considerada como qualquer outro elemento da estratégia
global da organizagdo, numa relagago de miitua influéncia com ja foi

referido.

Quando uma empresa pretende formular uma estratégia' de negécio,
comega por efectuar uma andlise das condigdes (inputs) internas e
externas que condicionam a organizagdo e que, _depois de analisadas e
tratadas, permitem obter o cumprimento da misséo e o alcange dos seus

objectivos.

A propdsito do conceito de estratégia Porter, em Dezembro de 1996
(PORT, 96), relanca a discussdo sobre o conceito de estratégia e a sua
aplicagdo na empresa, durante a tltima década. Refere o autor, que a
esséncia da estratégia é escolher as actividades que os concorrentes nao

estejam a explorar e que a empresa o possa fazer em condigbes de clara

! Por estratégia entende-se genericamente, um padrio de politicas e planos para
atingir os objectivos estabelecidos.



CAPITULO 3 93

diferenciagdo. Segundo a perspectiva do autor, as empresas tém-se
limitado & procura da eficacia operacional, que sendo importante nao é
suficiente. Esta eficicia tem sido conseguida através de actividades de
“benchmarking”, o que pode conduzir a empresa, a médio prazo, a auto-

destruicdo em virtude de perder a capacidade inovadora.

Segundo o autor, as empresas devem posicionar-se estrategicamente,
articulando as estratégias genéricas (de lideranga nos custos,
diferenciaqéo e focalizagdo) com questdes mais especificas: necessidades
do consumidor, proximidade dos consumidores e variedade da gama de

produtos/servigos proporcionados pela empresa ao consumidor.

Esta articulagdo, conjugada com a andlise dos investimentos em SI/TI
contribuird para que as empresas adquiram posicdes estratégicas

sustentdveis a médio prazo.

Neste contexto, devera ser considerado o contributo que os SI/TI podem
trazer para o estabelecimento de uma estratégia competitiva para a
empresa e de que modo é que o proéprio negécio pode condicionar as
estratégias para os SI/TI. Este processo deverd ser permanente na
empresa e estar inserido numa postura empresarial caracterizada pelo
pensamento estratégico. Este pensamento, enquanto processo

permanente, ¢ o oposto dos tradicionais planeamentos estratégicos que
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niao resistem a velocidade da mudanca no meio envolvente. A teia de
relacdes que deve envolver o processo de concepgdo de estratégias de

negdcio, é apresentada na figura N° 14,

FIGURA N°14- Integracio da Estratégia de Negocio com a

Estratégia dos SI/TI

~ Inputs I‘rblte‘rvn»qé' | Inputs Extétfg&

Um novo Input

|

+ “Estratégia do Negécio

Como pode ser obtido ?

O que é necessario ?

FONTE: adaptado de EDWA, 91

A organizacdo deve encarar os SI/TI como qualquer outro elemento
essencial a4 sua actividade e, como tal, considerd-lo no momento da
formulacdo da estratégia global. Nesta perspectiva, deve comegar por
identificar o seu impacte potencial, avaliando de seguida as suas

implicacdes sobre a sua actividade global e, finalmente, definir uma
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estratégia que incorpof'e este elemento, SI/TI. Porém, a estratégia para os

SI/TI deve ser considerada numa dupla perspectiva:

o Uma estratégia de Sistemas de Informagao(SI), na qual se definem as
necessidades de informagao para as diversas fungdes ou unidades
organizacionais, primeiro numa perspectiva particular e, depois, numa
perspectiva global e integradora, considerando a estratégia do negécio
e, consequentemente, o cumprimento da missdo da organizagdo. Para
além destes factores, a definicdo desta estratégia e das previsiveis
necessidades futuras de informagao da organizagao, deve ser feita com
base numa analise do negdcio, em termos de condi¢oes internas (forcas
e fraquezas da organizagdo), bem como em termos de evolugédo
previsivel do seu meio envolvente, evidenciando as oportunidades e
ameacgas que possam condicionar a organizagdo. Com esta definicéo,
pretende-se estabelecer as necessidades de aplicagdes em SI/TI, que
deverdo ser permanentemente actualizadas, ordenadas segundo graus
de prioridade de desenvolvimento e implementagdo, em fungédo dos

imperativos da actividade da organizacéo.

e Uma estratégia para as Tecnologias de Informacao(TI), que define o
modo como as necessidades serdo satisfeitas, de acordo com as
prioridades estabelecidas na estratégia para o SI. Esta definicdo tem a
ver com a forma como as aplicagbes serdao implementadas

tecnologicamente, bem como a afectacdo e gestdo de recursos
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tecnolégicos e humanos, nesta drea, de forma a satisfazer as
necessidades da organizagao. Envolve ainda a descri¢do das actividades

a serem desenvolvidas e a sua coordenacao.

Para garantir uma integracéo perfeita entre a estratégia dos SI/TI e a
estratégia do negdcio, é importante que a empresa proceda a uma
conciliagdo continua entre as prioridades da organizacao e as capacidades
necessarias em termos de SI/TI e que essa integragdo se processe desde o

momento em que inicia qualquer processo de planeamento.

As empresas, em particular as PME’s, revelam, ainda, grande dificuldade
em proceder aquela integracdo de estratégias, pelo facto de
demonstrarem dificuldades no processo de identificagao e implementagédo
estratégica, resultantes de diversos obstéculos, dos quais se salientam:

» dificuldade em pensar estrategicamente;

« dificuldade em definir uma estratégia flexivel e globalizadora;

o dificuldade em passar do papel a accdo concrecta. As estratégias
acabam por constituir um elemento decorativo para a gestdo da
empresa, sem as necessarias revisdes permanentes;

o dificuldades resultantes da influéncia do planeamento estratégico
tradicional, em que se concebiam planos a médio e longo prazo, sem
qualquer aplicagdo no mundo actual de acelerada mutagdo econdémica,

social e politica.
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e dificuldades resultantes da variedade e da complexidade dos modelos
utilizados nesta area cientifica, promovendo a ideia de que sé as
grandes empresas poderdo desenvolver metodologias que conduzam a

efectiva adopg¢ao de uma verdadeira cultura estratégica.

Consciente daquela problemética, bem como do papel estratégico que o
acesso e utilizagdo da informacéo e das tecnologias desempenha na gestao
das organizagdes, torna-se imperioso conceber um modelo que permita
identificar e explorar Sistemas de Informacao de Potencial Estratégico
(SIPE), como suporte ao desenvolvimento empresarial nas Pequenas e
Médias Empresas. Este tema serd objecto de estudo nos proximos

capitulos.

SINTESE

Com a conclusdo deste capitulo fica também concluida a formulagdo
tedrica proposta na introdugdo. Com esta formulagdo pretendeu-se
sistematizar os conceitos fundamentais bem como, enquadrar a

problematica da diversidade tedrica e conceptual no dominio em estudo.

O principal contributo deste capitulo para o desenvolvimento do estudo
efectuado, traduz-se na possibilidade de permitir posicionar as empresas

analisadas em termos de evoluc¢do de SI/TI.
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Uma vez que este capitulo representa, conjuntamente com o capitulo 2,
um enquadramento tedrico do tema desenvolvido na dissertacdo, importa
fazer uma sintese esquematica que traduza as principais questdes
tratadas até ao momento, assim como a interac¢do entre elas e os

diferentes contributos para o desenvolvimento do estudo (figura n° 15).

FIGURA N° 15- Sintese Esquematica dos Capitulos 2 ¢ 3
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4. SISTEMAS DE INFORMACAO ESTRATEGICOS NAS
PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS - Um Suporte ao

Desenvolvimento Empresarial

4.1. CONCEITO E AMBITO DO SISTEMA DE INFORMACAO

ESTRATEGICO

Neste capitulo pretende-se abordar os Sistemas de Informacio
Estratégicos (SIE) enquanto modelo para suportar o desenvolvimento
empresarial das PME"s em Portugal. Para o efeito, é apresentado uma
nova conceptualizagdo do conceito de Sistema de Informacao Estratégico,
aplicada a este estudo, é apresentado um conjunto de metodologias que
podem auxiliar as PME’s na identificacdo de SIE, em geral, e séo

analisados os riscos e os requisitos de implementacdo de um SIE.

Este trabalho parte do seguinte pressuposto: os SI/TI podem ser
utilizados para criar vantagens competitivas e, ‘ainda, como resposta a
uma necessidade estratégica. O primeiro tipo de utilizagdo tem por
objectivo conseguir vantagens competitivas, mesmo que temporérias,
sobre os demais concorrentes. O segundo tipo de utilizagao possibilita que

a empresa possa competir no mercado sem que consiga vantagens
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significativas sobre a concorréncia, i.é, proporciona uma plataforma
minima para poder estar no mercado. Muitas das empresas, quando
entram no mercado, iniciam a sua actividade com os sistemas
indispensévei; para poderem competir. Contudo, existem algumas que
colocam como objectivo inicial criar vantagens sobre a concorréncia,
como foi o caso do Banco Comercial Portugués (BCP) quando foi criado. A
forma como a empresa pretende utilizar os SI/TI condicionard a

implementacdo de um SIE.

No capitulo anterior apresentou-se, genericamente, o que se entende por
sistema de informacdo estratégico, designado entdo por SIS. Afirmou-se
que este tipo de sistemas correspondem a uma fase mais evoluida dos SI e
de maior maturidade, em termos de SI, das empresas. Preferencialmente,
estes sistemas surgiram para apoiar as dreas estratégicas da empresa e

para manter ou adquirir vantagens competitivas.

Da revisdo da literatura efectuada nos capitulos anteriores, resultou a
verificagdo da insuficiéncia dos SIS face a nova realidade empresarial, ao
contexto tecnoldgico actual e as novas formas de organizagdo que sao

exigidas.

Neste sentido, importa, a luz do presente estudo, propor a reformulagao

do conceito de Sistema de Informacédo Estratégico, agora designado por
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SIE. Para Seev Neumann (NEUM, 94) os sistemas de informacio
estratégicos sao sistemas convencionais utilizados de forma inovadora. £
esta perspectiva que enquadra a hipétese formulada, no primeiro capitulo

do presente estudo.

Neste sentido, propde-se, que o SIE inclua dois outros conceitos: Sistemas
Estratégicos (SE) e Sistemas de Potencial Estratégico (SIPE). Os
primeiros referem-se a sistemas, complexos, de importancia vital para a
empresa, construidos com o propédsito de constituirem um factor
distintivo da concorréncia e dessa forma criar vantagens competitivas.
Correspondem a sistemas inovadores ao nivel da empresa e do sector
onde estd inserida, utilizados para suportar directamente as estratégias
empresariais que permitam ganhar vantagens competitivas face a

concorréncia, através de uma inovagao organizacional e/ou tecnoldgica.

Os segundos, sistemas de informacgdo de potencial estratégico, sao
sistemas desenvolvidos para resolver problemas operacionais, com vista
a reduzir custos, a aumentos de eficiéncia e eficicia e que, por
consequéncia, podem contribuir para criar vantagens competitivas,
tornando-se temporariamente estratégicos. Ou seja, na empresa, todos os
sistemas possuem potencial estratégico, sendo necessario identificar
aqueles que tém maior potencial ou cujo potencial pode ser

incrementado; dependendo da  sua utilizagdo/exploracdo, das
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circunstancias do momento e do grau de maturidade do negdcio da

empresa, podem evoluir para sistemas verdadeiramente estratégicos (SE).

O tempo durante o qual os sistemas permanecem como estratégicos,
depende da capacidade de resposta da concorréncia. Em Portugal existe
um exemplo que ilustra esta realidade dicotémica com perfeicao: A
TELECEL versus TMN, tnicos operadores no mercado dos telefones
méveis. Numa primeira fase a TELECEL introduziu os sistemas digitais por
oposicdo aos sistemas analdgicos, utilizados pela TMN. A opcéo digital,
mais rdpida e mais fidvel, permitiu & TELECEL liderar o mercado.
Enquanto a TMN ndo acompanhou a inovagao no sector, a TELECEL foi
proprietaria de um sistema verdadeiramente estratégico. Actualmente a
opcdo digital é simplesmente um sistema imprescindivel no sector,

permanecendo com potencial estratégico nas empresas e no sector.

Numa segunda fase, mais recentemente, a TELECEL introduziu no sector
um sistema, transposto de outros sectores, de telepagamento que permite
efectuar os pagamentos, por débito em conta, através do telemével.
Enquanto a TMN ndo acompanhar esta inovagdo, a TELECEL dispora de
um sistema verdadeiramente estratégico, que lhe garante vantagens

competitivas e lideranga no mercado.
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A consideracédo, enquanto hipdtese, da existéncia daquela dicotomia e
a atengdo prestada aos sistemas de potencial estratégico, em especial
aos de maior potencial, constitui a verdadeira contribuicdo do

presente estudo (figura n° 16).

FIGURA N° 16 - Sistema de Informacéo Estratégico - Conceito e Ambito

UTILIZACAQ = SI/TI I

A\ 4 \ 4

. Vanta. Competitivas I LNecessida. Estratégica I

Tl ——

Na pratica, verifica-se que nas PME’s os Sistemas Estratégicos sdo cada
vez mais dificeis de construir, extremamente consumidores de recursos e
de dificil avaliaggo em termos de real contribuicdo para adquirir
vantagens competitivas. Outro factor que contribui para a raridade dos
sistemas estratégicos, nas PME’s, é a permanente mutabilidade das
estratégias empresariais, como resultado da necessidade da permanente
adaptabilidade a nova realidade empresarial. Os processos de trabalho e a

estrutura organizacional estdo em permanente ajustamento, num
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processo continuo e dinamico. Deste modo, é dificil construir, de raiz,
verdadeiros sistemas estratégicos, baseados num futuro imprevisivel. No
ambito deste estudo, sempre que se refere a sigla SIE, esté-se a englobar,
genericamente, os dois tipos de sistemas. Em qualquer dos casos, o SIE
representara os fluxos de informagédo, que se estabelecem no interior da
empresa e entre a empresa com o exterior, em permanente interacgio

com a missdo e a estratégia empresarial.

Da observagdo efectuada nas empresas analisadas, verificou-se que
orientam os seus esforcos para a implementacdo de SIE através da
identificagdo e desenvolvimento de sistemas de informacio de maior
potencial estratégico (vidé capitulo 6), para evitar os riscos e os custos
de construir um complexo sistema estratégico. E importante assegurar
que os sistemas sejam os mais adequados a empresa. Devem ser evitados
sistemas que possam ser rejeitados pela empresa. Com a experiéncia,
entretanto adquirida, é possivel que a empresa possa construir

verdadeiros sistemas estratégicos.

No confronto da nogdo de SIE, agora apresentada, com a forma de
utilizagdo dos SI/TI, anteriormente referida, resulta que, se a empresa
pretende utilizar os SI/TI para criar, numa situacio de partida,
vantagens competitivas, entdo podera ser necessdrio construir

verdadeiros sistemas estratégicos. Se a empresa tem por objectivo utilizar
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os SI/TI como resposta a necessidades estratégicas, que por consequéncia
contribuam, ou possam contribuir, para manter ou alcancar vantagens
competitivas, entdo serd mais adequado identificar, implementar e
desenvolver os sistemas de maior potencial estratégico, procurando que

alguns evoluam para uma funcao verdadeiramente estratégica.

Do exposto anteriormente, resulta a pertinéncia de pensar em dotar as
empresas em geral e as PME’s em particular, de um modelo que permita
implementar um Sistema de Informacéo Estratégico (SIE), vocacionado,
preferencialmente, para a identificagdo e exploracio de SIPE. Estes
sistemas, para além da caracterizacédo ja feita, deverao ser perfeitamente
integrados com a estratégia de negdcio da empresa, tendo por objectivo
apoiar a concepcdo e implementacdo das estratégias empresariais e
contribuir para atingir ou manter vantagens competitivas no sector em
que a empresa se insere ou, ainda, para responder a necessidades

estratégicas.

A concepgédo e implementagdo de um SIE pressupde a existéncia de uma
cultura estratégica na empresa, isto é, uma cultura orientada para pensar
estrategicamente a empresa. Esta cultura exige que os responsaveis pela
gestdo de topo das empresas pensem a organizacio como um todo,

possuam uma visdo de longo alcange que permita perceber os sinais da
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mudanga:”quanto maior é a velocidade a que nos deslocamos num

automoével, para mais longe devemos olhar”.

A cultura e a gestdo estratégica implicam realizar uma analise
permanente e atenta das envolventes interna e externa, o que exige uma
atencdo permanente, dos SIE, nas duas envolventes. Dos contactos
estabelecidos e trabalhos realizados anteriormente, no ambito das PME’s,
conclui-se que esta problematica é uma preocupagéo constante dos seus
dirigentes, os quais manifestam uma certa inquietude em encontrar, a

melhor forma de proceder a este tipo de anilise.

As vantagens que se apresentam a empresa com a criagdo de um SIE,
devem compensar os inconvenientes da sua introdugdo. Sem duvida, que
estes inconvenientes devem ser considerados na sua justa medida, uma
vez que podem limitar a eficacia do sistema, inclusivamente impedir o seu
correcto funcionamento, invalidando por completo os beneficios que

derivam da sua adopgéo.

Na Figura n°17 apresenta-se o modelo genérico de um SIE, seus “inputs” e
“outputs” e que constitui a génese do modelo SIPE proposto neste

trabalho.
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FIGURA N° 17 - Modelo Genérico de um SIE - “Inputs” e “Outputs”
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4.2. ALGUNS MITOS SOBRE O CONCEITO DE SIE

No capitulo anterior foi apresentada uma nogao de Sistema de
Informacédo Estratégico, em que se utilizou a sigla SIS, pela qual é
internacionalmente conhecido, que difere daquela que se propde neste
trabalho e que se designa por SIE. A amplitude do conceito, que serviréd de
base para o presente estudo, é muito mais abrangente. Para melhor

compreensdo e fundamentacdo do alcange desta proposta de
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reformulagéo conceptual, importa, desde logo, referir alguns mitos sobre

o tema, com os quais néo se identifica este trabalho.

O primeiro mito, segundo Senn (SENN, 89) e Neumann (NEUM, 94),
refere-se ao facto dos Sistemas de Informacdo Estratégicos serem,
~ tradicionalmente, considerados sistemas independentes dos restantes
sistemas, por isso distintos dos sistemas de processamento de dados ou
dos sistemas de apoio a decisao. Neste trabalho defende-se que qualquer
que seja o sistema, podera ser estratégico ou nao. Todos tém potencial
estratégico, uns mais do que outros. A classificacdo de sistema estratégico
dependeré dos objectivos que serve na organizacdo em dado momento. E
portanto a utilizacdo dada aos sistemas e ndo o tipo de sistema ou a sua
natureza intrinseca que transforma um sistema em estratégico. A
funcao global de um SIE sera apoiar a estratégia competitiva da empresa
para adquirir ou manter vantagens competitivas, recorrendo a

investimentos em SI/TI.

Um segundo mito sobre os sistemas de informagéao estratégicos é que eles
resultam de um cuidadoso e deliberado processo de planeamento. Na
pratica ndao é assim, necessariamente, dado que por vezes existem
determinadas alteragdes ao nivel dos processos operacionais, que néo
sendo pré-planeadas, transformam-se em factores distintivos da

concorréncia.
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Um terceiro mito consiste no facto de algumas organizagdes confiarem
em que, uma vez implementado um sistema de informagao estratégico,
estd garantida a obtengdo de vantagens competitivas. Este mito &
contrariado pelo facto de uma melhoria ou inovagéo estratégica tender a
ser rapidamente imitada pela concorréncia. Recorde-se 0 que se passou
com o processo de introdugéo das caixas ATM’s na banca Portuguesa: uma
vez introduzida pelo Montepio Geral, toda a concorréncia acompanhou a
inovagéo, introduzindo até grandes melhorias. Este é um dos riscos que as

empresas correm quando implementam sistemas estratégicos.

Um quarto mito deve-se ao facto de se pensar, frequentemente, que as
ideias sobre a identificacdo de sistemas estratégicos surgem apenas nos
departamentos de sistemas de informagdo. Na realidade tal pode nao
acontecer, dado que existem muitas ideias provenientes das pessoas que
melhor conhecem o negécio, que mais contactam com entidades externas

a organizagao.

Finalmente, existe o mito de que sé é possivel coﬁstruir sistemas de
informagao estratégicos através de grandes e espectaculares inovagoes.
Segundo Lao Tsu, “uma jornada de milhares de léguas comeca com um
simples passo.” A reengenharia organizacional de que se falou no segundo

capitulo, é uma das evidéncias de que através de pequenas alteragdes nos
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processos de negécio se pode alcangar enormes beneficios para a

organizagéo.

Na figura n® 18 sdo resumidas as ideias chave associadas aos mitos

referidos, bem como a respectiva negagdo. A negagao dos mitos citados

representam um contributo fundamental para o desenvolvimento do

estudo, dado que representam factores justificativos da necessidade de

desenvolver um modelo referencial, tal como é proposto no capitulo 6.

FIGURA N° 18 - Mitos e Respectiva Negacio

MITOS

NEGACAO

1° Sistemas de Informacgdo Estratégicos,
tradicionalmente sdo independentes dos
restantes sistemas

2° Os Sistemas de Informacdo Estratégicos
resultam de um processo de planeamento

3° Uma vez implementado um Sistema de
Informagdo Estratégico, esta garantida a
obtengdo de vantagens competitivas.

4° A identificagdo de Sistemas Estrattégicos
surge apenas nos Departamentos de Sistemas
de informagéo.

5° S6 é possivel construir Sistemas de
Informagdo Estratégicos através de grandes
movagoes.

Qualquer sistema pode ter potencial
estratégico, depende da utilizagdo que lhe é
dada.

Alteragbes ndo planeadas podem constituir
um factor distintivo da concorréncia.

Uma melhoria ou inovagido estratégica tende a
ser rapidamente imitada pela concorréncia.

Muitas ideias surgem das pessoas que melhor
conhecem a organizagdo € que mais
contactam com entidades externas.

Através de pequenas alteragSes podem ser
obtidos grandes beneficios para a empresa.
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4.3. METODOLOGIAS PROPOSTAS PARA A IDENTIFICACAO
DE SISTEMAS ESTRATEGICOS (SE) E DE POTENCIAL
ESTRATEGICO (SIPE)

Dado que um SIE é constituido por dois tipos de sistemas, estratégicos e
de potencial estratégico, embora estes, especialmente os de maior
potencial, possam evoluir para SE, é importante que a empresa disponha
de instrumentos analiticos que lhe permitam identificar os sistemas, que
através de investimentos em SI/TI, possam reforcar o seu potencial
estratégico, transformando-se até em sistemas estratégicos, com

vantagens significativas para o sucesso da empresa.

Neste sentido, apresentam-se diversas metodologias que poderdo ser
utilizadas, isolada ou complementarmente, naquela tarefa de
identificagdo. Estas metodologias efou modelos serao designadas,
abreviadamente, por Metodologias de Identificacio de Sistemas

Estratégicos (MISE).

Entre o'utras vantagens, essas metodologias ajudam a compreender e a
classificar a relagdo entre esfra’cégia competitiva e os SI/TI. Elas nao
constituem qualquer teoria de gestdo, sdo apenas um conjunto de
instrumentos que podem ajudar os gestores naquele processo de

identificagdo. Como tal, nao sio sujeitas a uma verificacio empirica. Para
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Micha;el Treacy (TREA, 86) “as MISE nao sao usadas porque sdo verdade;
sdo usadas porque constituem importantes ferramentas para descrever e
identificar elementos de pesquisa”. O que se verifica na prética é que nas
empresas ndo é utilizado, de forma regular, qualquer processo formal

para identificar sistemas estratégicos.

O problema, de certa forma limitante, no uso das MISE é que se tenta
identificar, categorizar e classificar um “alvo em movimento”. Os sistemas
e as tecnologias sdo realidades dinamicas e o ambiente competitivo é
turbulento. Desta forma qualquer MISE, apresentada neste ponto,
funciona como a prescricdo de um medicamento: é muito util, quando
bem utilizado, mas pode ser prejudicial quando utilizado em excesso ou
num contexto errado. Para atenuar esta realidade um gestor responsével
por este processo deve utilizar a combinagao de varias MISE a par da seu
conhecimento do negécio, da sua intuicao/criatividade e capacidade

de anadlise.

A maior parte das MISE apresentadas tém por base os trabalhos
desenvolvidos por Michael Porter e Gregory Parsons. Para maior
facilidade de exposicio e compreensio classificam-se as diferentes
metodologias, existentes, em qﬁatro categorias: MISE de cardcter global;
MISE para a procura de oportunidades para SIE; MISE para a

determinacdo do impacto/valor Estratégico e MISE para a
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consideracdo de factores contigenciais . Na Figura n°® 19 apresentam-se

as diferentes MISE agrupadas por categorias.

FIGURA N°19- Metodologias de Identificacio de Sistemas
Estratégicos/de Potencial Estratégico
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De seguida apresenta-se resumidamente a forma como cada MISE pode

ser utilizada neste processo de identificagdo de sistemas estratégicos.
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Assim, dentro da primeira categoria, metodologias de ambito global,

destacam-se as seguintes:

12 Modelo das Cinco Forcas de Porter

Segundo Porter (PORT,85), o contexto competitivo de uma industria ou
sector é gerado pela existéncia de forcas que se ilustram na figura n°20
Na mesma figura conjugam-se com as 5 forgas de Porter outras tantas
questdes, que ressaltam da aplicagdo deste modelo, de anilise estratégica,

numa perspectiva de uso da informagio.

FIGURA N° 20- Cinco Forcas de Porter

Sera possivel através
dos SI/TI construir
barreiras a entrada?

E possivel reduzir o poder
dos clientes através dos
SI/TI?

Sera possivel alterar
o poder negocial
dos fornecedores?

E possivel, através dos SI/TI, alterar a
base competitiva no sector?

E possivel, através dos SI/TI,
gerar novos produtos?

FONTE: Adaptado de PORT,85
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A resposta as questdes inseridas na figura anterior, poderdo resultar na
identificagao de sistémas estratégicos, orientando a acgdo estratégica da
empresa. Por outro lado, ajuda a determinar os investimentos em SI/TI
que terdo im‘pacto estratégico na empresa, de modo a  afectar

directamente a sua posicao competitiva no sector onde se insere.

A caracterizagdo de cada uma das forgas apresentadas, permite evidenciar

como os SI/TI podem contribuir para o processo de analise estratégica da

organizacao. Relativamente a ameaca de novos competidores ha que

realcar o facto da entrada de novos concorrentes no sector provocar um

aumento da oferta, alterando a base competitiva. Esta situagao pode ser

contrariada através de investimentos ao nivel dos SI/TI, por forma a:

e melhorar o controlo dos canais de distribuicao;

e segmentar o mercado dificultando a ac¢do dos novos concorrentes;

» explorar economias de escala existentes para re&uzir custos, em
antecipac¢ao a uma possivel guerra de precos;

e aumentar a capacidade de inovacio de modo a melhorar a
“perfomance” dos seus produtos e aumentar a qualidade dos mesmos.

Em qualquer uma destas situagdes € possivel fornecer mais e melhor

informagao, aumentar a capacidade reactiva da organizagdo e recorrer as
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novas tecnologias para melhorar a qualidade dos produtos/servigos,

através de investimentos selectivos nos SI/TI.

No que respeita a ameaca dos produtos substitutos (directos e

indirectos) existe a possibilidade de provocar uma desestabilizagdo da

organizacao, especialmente quando a organizagido apresenta custos fixos

muito elevados e ndo consegue oferecer um acréscimo de qualidade

significativo. Os SI/TI podem ser utilizados para intervir ao nivel da:

o redefinicio de segmentos de mercado de modo a identificar as &reas
mais lucrativas;

e melhoria dos produtos para aumentar o seu valor ”percebido”;

o identificar novas necessidades dos consumidores, que possam ser
exploradas.

A orgénizagéo deve desenvolver atitudes proactivas, para enfrentar este

dois tipos de ameagas. Para o conseguir, necessita de informagio de

qualidade e em tempo titil.

A rivalidade existente no sector ou a concorrencialidade do sector,
provoca uma competicao elevada ao ‘m'vel de precos e aumenta o poder
negocial dos clientes. Por outro lado, verifica-se um maior esfor¢o na
melhoria dos produtos e ainda, uma forte competicao pelos canais de
distribuicdo. Nesta situagdo é importante que os SI funcionem

perfeitamente, por forma a que a organizagdo consiga colocar o produto
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no mercado ao prego mais adequado a circunstancia. O objectivo serd
procurar ajustar os SI de modo a implementar estratégias de baixo custo,
de diferenciagao, etc., mais apropriadas e que conduzam a uma vantagem

da empresa sobre a concorréncia.

Finalmente, no que se refere ao poder negocial dos
clientes/fornecedores, importa referir que os SI/TI podem desempenhar
um importante papel no processo de redugdo daquele poder,
desenvolvendo, por exemplo, sistemas inter-organizacionais que coloquem

em permanente contacto clientes, fornecedores e empresa.

22 Sistema IOS para as vantagens competitivas

A utilizagdo desta metodologia tem como base de partida o modelo
apresentado anteriormente e pretende através da criagdo de sistemas
inter-organizacionais (JOS -Interorganizational Systems), ultrapassar as
dificuldades resultantes das cinco forcas de Porter. Nestes sistemas sdo
considerados dois tipos de entidades: os participantes no sistema e os
facilitadores do sistema. Um participante no sistema IOS é uma empresa
que desenvolve, opera, ou usa este sistema para troca de informacdo que
suporte processos de negdécio. Os participantes podem ser os
concorrentes, os fornecedores, os clientes, etc. Um facilitador deste
sistema é uma empresa que ajuda a desenvolver as relagdes de troca entre

os participantes. Estes sistemas podem ajudar os gestores a tomar
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decisdes sobre a necessidade e priorizagdo dos investimentos nesta area,
ao longo das relagoes estabelecidas entre os protagonistas do modelo das
cinco forgas de Porter. Estes sistemas poderao contribuir para recolocar

ou consolidar o posicionamento do negdcio na estrutura do sector.

32 Estratégias genéricas de Porter

Porter sugere trés estratégias genéricas para as empresas (PORT, 85):
Lideranca nos custos; Diferenciacdo de produtos ou servigos e
Focalizagéo. A estratégia de focalizagdo é utilizada com as restantes em
pequenos segmentos de mercado. Estas estratégias genéricas sdo

aproximacdes ldgicas para obter vantagens competitivas.

Ser lider ao nivel dos custos (lideran¢a nos custos) é uma forte defesa
relativamente a concorréncia, dado que a empresa manterd a sua
rendibilidade (dentro de um certo intervalo de variagdo) mesmo que a
concorréncia a possa ter sacrificado para aumentar a rivalidade no sector.
A lideranga nos custos constitui uma barreira a entrada no sector em
termos quer de vantagens nos custos, quer de economias de escala. Os
SI/TI podem possibilitar que a empresa consiga uma lideranga nos custos.
Por exemplo, um sistema eficaz de gestdo de stocks torna possivel a

descida nos custos globais de produgdo efou de comercializagao.
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Na estratégia da diferenciagédo, o objectivo ¢ criar algo que seja percebido
como tinico ho mercado. Esta diferenciagdo pode ser conseguida através
de uma imagem de marca e “design”, da tecnologia, dos servigos prestados
aos clientes, etc. Esta estratégia procura aproveitar a disponibilidade do
mercado para pagar um “prémio” pelo produto ou servico. As
oportunidades para implementar esta estratégia é maior nos produtos ou

servigcos de informacéo intensiva.

A estratégia da focalizagdo consiste em servir uma parte especifica do
mercado, com caracteristicas bastante individualizadas (nichos de
mercado), em que todas as politicas funcionais devem ser dirigidas para
esse objectivo. De acordo com Porter importa escolher, a este nivel, entre
a estratégia de lideranga nos custos e a estratégia de diferenciacdo dado
que sdo mutuamente exclusivas. Contudo, na prética, ao nivel das
pequenas e médias empresas, verifica-se uma tendéncia para tentar
compatibilizar as duas estratégias. Mais uma vez os investimentos em

SI/TI poderao tornar possivel esta dificil conciliagéo.

43 Modelo de Parsons

Gregory Parsons (PARS,83) identificou trés niveis de interagdo onde as
tecnologia de informacdo podem ser utilizadas como instrumento
competitivo: ao nivel do sector, ao nivel da empresa e ao nivel da

estratégia. E também um modelo baseado nos trabalhos de Porter, sobre
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a concorrencialidade no sector e as estratégias genéricas. Ao nivel da
empresa as TI podem alterar as relagoes de forgas no ambiente
competitivo. Ao nivel da estratégia , as TI suportam a execugdo das
estratégias genéricas anteriormente referidas. Ao nivel do sector, as TI
produzem impacto em termos de ciclo de vida do produto, da velocidade
de distribuicao, da segmentacgio de mercados, em economias de escala, no
aumento do valor acrescentado, na versatilidade da producgéo, etc. A
contribui¢do de Parsons situa-se ao nivel da mudanga do paradigma da
tecnologia para o paradigma da estratégia e da organizagdo. Esta
alteragdo possibilitou uma maior associagao entre a estratégia de negdcio

e as TI no processo de anélise de oportunidades estratégicas.

53 Analise SWOT

Com esta anadlise a empresa deverd obter informagdao sobre o seu
potencial nos diversos dominios, internos e externos. A anélise SWOT
incide sobre os Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameagas (GLUE, 84). E
uma importante metodologia para a identificagdo de sub-sistemaas

estratégicos da empresa.

Na Figura n® 21 pretende-se evidenciar o tipo de anilises que deveriao ser

efectuadas pelos gestores.
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FIGURA N° 21- Andlise SWOT

FORCAS E OPORTUNIDADES E
FRAQUEZAS AMEACAS =
- CLIENTES ~MERCADOS
- FORNECEDORES - EVOLUCAO SOCIO-
- EMPREGADOS ECONOMICA;
- PRODUTOS/SERVIL TECNOLOGICA E
- PROCESSOS. POLITICA )
- EQUIPAMENTOS - CONCORRENTES
-EQUI. DE GESTAO -LEGISLACAO
-RELACOES ENTRE _ :
EMPRESA E
ENTIDADES

FONTE:Adaptado de ZORR,95

Dentro da segunda categoria, referida na Figura n° 19, como de procura
de oportunidades, podemos enquadrar diversas metodologias que, isolada
ou conjuntamente, podem constituir um precioso auxilio as PME’s na

identificacdo de sistemas estratégicos.

De entre as diversas possibilidades foram eleitas nove MISE, escolhidas de

acordo com o grau de aplicabilidade e de simplicidade.
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12 Analise da Cadeia de Valor

A cadeia de valor é uma metodologia analitica utilizada para examinar o
valor acrescentado das diferentes actividades no interior de uma empresa,
bem como das actividades entre empresas distintas. Esta metodologia foi
desenvolvida por Porter (PORT, 85) e mais tarde adaptada por Porter e

Millar (MILL, 85) no contexto dos SI/TI.

A cadeia de valor assenta no pressuposto de que a vantagem competitiva
aumenta sempre que o valor adicional criado para o cliente excede o
custo, em que se incorre, para o obter. Nesta cadeia de valor sao
identificadas dois tipos de actividade produtoras de valor: as actividades
primarias e as actividades de suporte. As primeiras constituem as
actividades directamente relacionadas com a criagdo material do produto
e com a sua comercializagdo. As segundas, actividades de suporte,
traduzem-se em toda a infra-estrutura material e humana necesséria a

producao de valor.

Na Figura n® 22 esbocam-se as diferentes componentes de uma cadeia de

valor.
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FIGURA N°22 - Cadeia de Valor

INPUTS DE GESTAO E INFRA-ESTRUTURAS

INPUTS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

INPUTS DE DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO

INPUTS DE APROVISIONAMENTO DE RECURSOS

LOGIS- TRANS- LOGIS- MARKE- | POS- VALOR

TICADE | FORMA- TICA DE TING E VENDA

INPUT CAO OUTPUT VENDAS DE
VENDA

FONTE: Adaptado de MILL,85

As actividades primérias envolvem a producao e a distribuicio dos
produtos ou servigos da empresa, assim como os servigos de assisténcia
pos-venda. A logistica de input traduz-se nas actividades relacionadas com

a recepgio, armazenagem, e afectacdo das matérias-primas aos

produtos/servicos.

A transformacgio consiste no processo produtivo propriamente dito, no

qual se transforma a matéria-prima em produto acabado.
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A logistica de output refere-se as actividades de armazenagem e

distribui¢ao dos produtos acabados.

A actividade de Marketing e vendas é responsavel por dar a conhecer os

produtos/servigos aos clientes da empresa.

A pés-venda é uma actividade de extrema importéancia porque contribui,

quando eficaz, para aumentar o grau de satisfagao do cliente.

As actividades de suporte apoiam as actividades primdrias e contribuem

para o valor acrescentado da empresa. Estas actividades, sdo segundo este

modelo, divididas em: Infra-estruturas, como actividades responsaveis
pela administragdo geral da empresa, pela gestdo financeira e

administrativa; Gestdao de recursos Humanos, envolve o recrutamento,

formagdo, e desenvolvimento de todo o pessoal da organizagao;

Desenvolvimento Tecnolégico, abrange as actividades que contribuem
para as melhorias nos produtos/servigos ou nos processos e ainda para a

criagio de novos produtos; Aprovisionamento de Recursos, sdo as

operagdes de compra das matérias-primas e subsididrias, bem como todo

os fornecimentos e servigos externos.

Na andlise destas actividades importa identificar os pontos de

estrangulamento, os pontos onde ocorrem maiores custos e a forma
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como estdo a ser geridos. Esta andlise permite afectar os custos as
diferentes actividades e estabelecer prioridades no investimento em SI/TI
que permita melhorar a eficiéncia e a eficacia do conjunto das actividades.
Todas as actividades devem contribuir para a obtencio de valor na
organizacdo. Se tal ndo acontece em alguma actividade, entdo deve

ponderar-se sobre a sua funcionalidade ou, até, existéncia.

Do pont‘o de vista dos SI/TI, a anélise da cadeia de valor da organizacao
constitui um 6ptimo instrumento para identificar todas as actividades
existentes na empresa, para as classificar em termos de importancia para
a sobrevivéncia da empresa e para permitir decidir sobre onde os
investimentos em SI/TI podem ter maior impacto, de forma a aumentar

as vantagens competitivas da empresa.

Para além da andlise da cadeia de valor da empresa, é importante que
exista a nocdo do papel que a empresa desempenha no préprio sector,
analisando a forma como a empresa se relaciona com todas as entidades
que constituem determinado sector. Desta andlise pode resultar a
identificacdo de relagdes priveligiadas com certas entidades e a
consequente necessidade de implementar sistemas inter-organizacionais
para aumentar o valor acrescentado da propria empresa. Na Figura n° 23

procura-se ilustrar esta situagao.
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FIGURA N° 23- Cadeia de Valor do Sector

FORNECEDORES

~

 COMPETIDORES

DISTRIBUIDORE Pl

FONTE: Adaptado de PORT,85

2% Sistema Gerador de Opgdes Estratégicas

Wiseman (WISE, 88) refere que uma empresa dispoe de cinco mecanismos
para competir: diferenciacdo, custo, inovacao, crescimento e alianca. A
estes mecanismos chamou opg¢des estratégicas. Segundo este autor, a
empresa deve utilizar um sistema gerador de opgodes estratégicas (SGOE),
nao como uma metodologia rigida, mas como um procedimento para
identificar oportunidades para os SIE. Esta metodologia esta centrada na
procura das formas em que os SI/TI estdo relacionados com as opgoes
estratégicas acima referidas e como tal relagao podera ter impacto ao

nivel dos seguintes alvos estratégicos: a arena competitiva e os SIE.
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Os alvos que constituem a arena competitiva sdo os fornecedores, os
canais de distribuicdo, os clientes e os competidores. Os SIE na empresa
constituem alvos estratégicos na medida em que se procura intervir, com
investimentos em SI/TI, ao nivel das forcas que corporizam a arena
competitiva. Este sistema, SGOE, permite relacionar cada alvo estratégico
com cada opgéo estratégica ao dispor da empresa. Por exemplo, a andlise
da estratégia de diferenciagéo aplicada ao alvo dos canais de distribuicdo
pode induzir a empresa a determinados investimentos que a tornarao
mais competitiva. Desta analise podera resultar a identificagdo de um sub-
sistema estratégico ou de potencial estratégico. Contudo a aplicacdo desta
metodologia pode tornar-se complexa, dado que as diferentes opgoes
estratégicas ndo sao mutuamente exclusivas. Por exemplo, a inovagdo e a
diferenciacdo, o crescimento e custo, o crescimento e alianca, sdo
estratégias que podem ser usadas conjuntamente, aumentando a

complexidade na definicao de SIE.

32 Oportunidades para I0S (sistemas Inter-organizacionais)

A melhor forma que se conhece de utilizagao dos SI/TI como fonte de
vantagem competitiva, é a conexdo informdtica entre diferentes
organizagdes (I0S). Para analisar as oportunidades estratégicas para a
implementagédo de 10S, Johnston e Vitale (JOHN, 88) desenvolveram uma
metodologia, para categorizar os IOS, baseada em trés critérios:

objectivos do negdcio, relacdo entre os “patrocinadores” do I0S e os
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outros participantes, e a funcao informacdo. A metodologia adopta a
forma de uma érvore de decisao, na qual se colocam quatro questdes:
Porqué?, Quem?, O Qué?, Como?. A primeira questdo, Porqué?, serve
para determinar o objectivo do negdcio:ganhar vantagens relativamente
aos competidores é um objectivo de negdcio. Nesta discussio o
conhecimento da dindmica competitiva do sector é muito titil. A empresa
pode escolher entre incrementar o actual negécio ou entrar num novo

negadcio.

A préxima questdo, Quem?, serve para determinar quem esta envolvido e
interessado no I0S. Normalmente sao trés tipo de entidades: os clientes,
os fornecedores e os competidores. Os 10S alteram, normalmente, a
balanca de poder entre as entidades. Quem patrocina um sistema I0S
pretende ganhar o maximo de vantagens, embora tenha que demonstrar
um conjunto de beneficios e incentivos para os outros participantes no

sistema.

A terceira questdao, O Qué?, real¢a a fun¢io informagao do sistema. Esta
fungdo preocupa-se com as possibilidades permitidas aos participantes no
sistema. Por exemplo, alguns participantes podem entrar, armazenar, e
manipular dados; outros estdo limitados no acesso a informagio. Em
funcdo das possibilidades permitidas aos participantes podem ser

identificados trés tipos de IOS: limitados, de partilha e internos. Os mais
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comuns sdo os primeiros, os quais se restringem a operagdes limitadas
como sejam as transac¢des nos pontos de venda do comércio. Os segundos
possibilitam aos participantes encontrar e analisar a informacao
pretendida na base de dados da organizagdo que patrocina o I0S. Os mais
sofisticados, internos, permitem aos participantes uma intervengio mais
alargada e uma manipula¢do de dados a medida das necessidades. Por
exemplo, os fornecedores das farmacias, em Portugal, estio a
implememtar um IOS que permitird um acesso directo ao stock de cada
farméicia, de modo a repor os niveis de produtos sem qualquer

intervencédo do participante.

A ultima questido, Como?, prende-se com melhorias especificas que
deverdo ser consideradas na andlise de oportunidades para implementar
IOS. A resposta a esta questdao depende do caminho seguido até aqui e
resultante das respostas as questdes anteriores. Por exemplo, se as
respostas dadas foram: na questio (porqué), incrementar o negécio
actual; na questao (quem) a preocupagio sdo os fornecedores; na questao
(o qué) o objectivo é um IOS limitado, entdo diversas melhorias podem
ser analisadas na questdao (como): ao nivel da diminuigdo de custos; ao
nivel da caracteristica tinica do produto/servio; ao nivel do aumento da
eficiéncia interna e inter-organizacional. Esta metodologia é complexa

porque envolve um numero elevado de combinagdes, contudo revela-se
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um precioso instrumento de anélise e permite avaliar os reais objectivos

que o IOS deverd alcangar.

42 Oportunidades Estratégicas

Esta metodologia pressupde que as oportunidades para identificar e
implementar os SIE sdo provenientes, apenas, do exterior das empresas,
segundo Benjamin e Scott Morton (BEN), 84). Esta metodologia sugere
que os gestores devem centrar a sua atengdo em duas areas: operacées
internas na organizacdo versus operacées externas a organizacio e
negécio tradicional versus negdcio alterado pelas TI. O objectivo sera
estabelecer uma grelha, figura n° 24, que permita identificar os
produtos/servicos intensivos ou nio na utilizagio de TI e as
oportunidades estratégicas que poderédo resultar das operagdes internas

ou externas a organizagéo.

FIGURA N° 24- Oportunidades estratégicas

OPERACOES EXTERNAS OPERACOES INTERNAS

PRODUTOS
INTENSIVOS
EM TI

PRODUTOS
TRADICIONAIS

FONTE: Adaptado de BEN),84
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Neste processo de elaboragdo da grelha de oportunidades estratégicas, a
empresa poderd analisar os produtos/servicos, tradicionalmente nio
intensivos em TI, e verificar se é ou nio possivel, quer ao nivel das
relagdes com o exterior quer ao nivel da prépria organizacio, introduzir

melhorias significativas com a introdugio das TI.

52 Ciclo de Vida do Cliente

Esta metodologia é de uma grande simplicidade -de elaboragio e consiste

- na andlise das relagdes da empresa com os seus clientes, tendo sido

adoptada por Ives e Learmouth (IVES, 84). Esta metodologia divide o

ciclo de vida do cliente, na perspectiva da empresa, em quatro estagios,

compreendendo cada um diversas etapas:

1° Estégio da definicao das Necessidades

* O empresa estabelece, previsionalmente, as necessidades dos clientes
em termos de tipo e quantidade.

 S&o definidas as caracteristicas dos bens/servicos mais solicitadas pelos
clientes.

2° Estégio de Aquisicao

E determinado onde o cliente pode encontrar os produtos/servicos.
« E desencadeado o processo de encomenda ao fornecedor, para
reposicdo em armazém.

e Autorizagdo da operacao e pagamento.

Transferéncia de propriedade para o cliente.
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e O cliente verifica se o produtofservio satisfaz os requisitos
encomendados.

3° Estagio de Pds-venda

» Integracdo e actualizagdo de stocks.

e Controlo da utilizacio dos bens.

 Actualizacdo, se for caso disso (Software), para novas versdes.

e Manutenc¢ao dos bens (assisténcia).

4° Estagio da retirada

» Saida dos produtos de stock (por motivo de obsolescéncia)

» Controlo dos custos verificados em cada etapa.

A adopcdo desta metodologia permite aos gestores, adquirirem um
perspectiva pormenorizada de todos os pontos de contacto do cliente
com a empresa. Da andlise destes pontos pode resultar a constatacdo de
situacdes de ruptura, de insatisfagdo dos clientes e de ineficiéncias da
empresa, que uma vez resolvidas, através das TI ou nao, podem provocar

um ganho global na empresa.

62 Modelo das Sete fases

Esta metodologia, por si s6, nao permite identificar sub-sistemas
estratégicos para a empresa. Ela é, antes de mais, uma forma de imbuir os
gestores de uma cultura estratégica que permita a criacio de um

ambiente propicio aquela identificagéo. As sete fases deste modelo podem
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ser sintetizadas em duas actividades permanentes na empresa: formagao

dos gestores sobre SIE e geracdo de ideias sobre SIE. Cada uma das fases

deste modelo pode, e deve, ser complementada com outras metodologias

anteriormente referidas se se pretender identificar sistemas estratégicos

ou de potencial estratégico. O modelo é composto pelas seguintes fases:

1. Formagdo na drea estratégica (conceitos, metodologias). As pessoas
alvo da formagao devem ser a gestdo de topo e a gestao intermédia)

2. Apresentacdo de casos, que constituam bons exemplos, sobre SIE
noutras empresas.

3. Estudar conjuntamente a posi¢do competitiva da empresa no sector.

4. “Brainstorm” (reflexao em pequenos grupos) sobre oportunidades para
SIE na empresa.

5. Discussao das oportunidades identificadas, eliminando e condensando
ideias)

6. Avaliagdo das oportunidades remanescentes em termos de impacto
estratégico na empresa.

7. Detalhar as oportunidades susceptiveis de maior sucesso (em termos de

vantagens competitivas, e de requisitos para implementacao).

72 A Informacao Como Arma competitiva

Synnott (SYNN, 87) utiliza uma metodologia tridimensional para
procurar vantagens competitivas. A primeira dimenséo diz respeito a trés

estratégias da informagéo: inovacéo tecnoldgica, servicos de informagao,
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e produtividade. A inovacao tecnoldgica suporta a estratégia de
diferenciagao do produto/servico, mas necessita de informagéo da gestao
da produgdo, do marketing e do planeamento. A inovagio tecnoldgica
pode traduzir-se na alteragao radical dos processos da empresa ou apenas
na introducdo de uma pequena melhoria num determinado processo. Os
servicos de informagdo podem ter origem interna ou externa e traduzem-

se em sistemas de recolha de informagéao para apoiar a tomada de decisio.

A produtividade suporta uma estratégia de custos baixos. Automagio de
processos, em empresas de mao de obra intensiva, e a racionalizacio dos

fluxos de informacio através das T1, sdo exemplos destas estratégias.

A segunda dimensao assenta na anélise das oportunidades que podem
resultar das estratégias da produtividade, da inovagdo e dos servicos de
informacéo, dentro da organizacio e entre entidades distintas. A terceira
dimensdo analisa as vantagens competitivas na perspectiva da empresa
ser lider do sector ou “seguidora” (no sentido de esperar pelas inovagoes
no sector). Uma empresa lider assume maiores riscos, pelo facto de
introduzir um novo sistema estratégico, mas, em contrapartida, potencia
maiores ganhos no periodo que decorre entre a introducdo e a imitagao.
As empresas seguidoras beneficiam da aprendizagem, dos erros

cometidos, da experimentacio dos lideres. Frequentemente, estas
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empresas conseguem maiores sucessos que os lideres, dado que elas

proéprias introduzem melhorias nos SIE.

Dentro da terceira categoria de MISES, apresentada na figura n° 19,
metodologias para determinagao do valor estratégico das opgdes tomadas
pela empresa, o valor de uma vantagem competitiva ou de uma estratégia
seguida, traduz o seu grau de adequabilidade a empresa. As metodologias
nesta categoria, ajudam a medir o valor/custo de cada opgédo estratégica

tomada.

12 Grelha de Impacto Estratégico (ou grelha de McFarlan)

A grelha de McFarlan, ja apresentada no capitulo anterior, figura n° 9,
permite que as empresas classifiquem as suas aplicagdes em duas
dimensdes: impacto estratégico dos SI existentes e o impacto estratégico
dos SI futuros. Em funcio destas dimensdes analisam-se e classificam-se as
aplicacdes da empresa em quatro categorias: de suporte, operacionais,
estratégicas e elevado potencial. Esta grelha estratégica nao identifica
estruturas ou processos que permitam alterar a importancia dos SI em
cada momento na empresa. Ela é muito util na gestdo da atencdo que
deve ser dada a cada sub-sistema e na gestdao da afectacdo de recursos
para cada sub-sistema, em fungado da respectiva vitalidade para a empresa

em dado momento. A grelha estratégica pode nao ajudar no processo de
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identificacdo de oportunidades para os SIE, porque este tipo de anilise

precede a andlise das aplicagdes correntes e planeadas na empresa.

2® Impacto e Valor Estratégico

Esta metodologia amplia o alcance da metodologia anterior ao tomar em
consideracido a interacdo de duas variaveis dos SI/TI: impacto e valor
(HAMM, 87). A varidvel impacto ¢ analisada em trés perspectivas:
temporais, geogrdficas e relacionais. Por sua vez a varidvel valor
considera trés tipos de valor para o negdcio: eficiéncia, eficdcia e
inovacgao. Esta metodologia é muito valiosa porque enfatiza elementos
que outras metodologias omitem especialmente ao nivel da analise dos SI

mais exigentes e intensivos em comunicagoes.

Da interacdo das duas variéveié pode resultar a identificacao de sistemas
estratégicos e de potencial estratégico, bem como a evolugdo da variavel
impacto dos SI/TI para a varidvel valor dos negécios. A eficiéncia
(aumento da produtividade) é caracteristica dos sistemas que pretendem
resolver problemas operacionais: Salarios, Facturagdo, Contabilidade. A
eficacia é a melhoria dos resultados do negécio através de sistemas mais
perfeitos. Com as aplica¢des inovadoras pretende-se uma melhoria na
qualidade dos produtos e servigos, garantindo uma vantagem competitiva.
As componentes da varidvel impacto, assumem maior acuidade nos SI em

que as comunicagbes sao um factor determinante. Nestes sistemas o
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interesse é a reducdo de tempo utilizado no desempenho dos processos,
a redugdo das distancias geogrdficas através das telecomunicagdes e o
aumento da facilidade de relacées de negécio dentro e fora da empresa. A
interacdo entre as varidveis impacto e valor pode ser analisada da

seguinte forma:

OBJECTIVO: Reducio de tempo

A eficiéncia ira possibilitar uma aceleragao nos processos de negécio. Um
SI intensivo em comunicacdes pode reduzir o tempo requerido para
realizar um processo. Este objéctivo assume maior importancia em
empresas de trabalho intensivo ou em empresas nas quais o factor tempo

é crucial no seu desempenho.

A eficacia para atingir este objectivo, prende-se com o facto de ser
necessario methorar o processo de tomada de decisao, através da maior
rapidez na disponibilizagdo da informagédo para os gestores. Ainda com o
objectivo de redugao de tempo, pode ser utilizada a inovagao como factor
de criagdo de um servigo de exceléncia para o cliente. Este servigo pode
ser realizado através da melhoria dos canais de comunicacio entre as
empresas e os seus clientes, possibilitando a interagdo (através dos SI/TI)

entre ambas as partes.
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OBJECTIVO: Ultrapassar as barreiras geogrificas

Através da eficiéncia os SI/TI podem permitir que uma empresa que
opere em unidades geograficamente dispersas, melhore o seu desempenho
com a ligagdo de todas as unidades, como se tratasse de uma s6 grande

unidade.

Ao nivel da eficacia, podem ser introduzidas melhorias ou inovagdes que
assegurem um controlo global de gestdo. de todas as unidades

geograficamente dispersas.

A inovac¢do pode assegurar maior facilidade na penetracao em novos
mercados, nos quais nao seja vidvel, numa fase inicial, instalar fisicamente
uma unidade da empresa. Através das novas tecnologias a empresa pode
marcar a sua presenca, de uma forma electrénica e no futuro de uma

forma virtual.

OBJECTIVO: Transformacio das relacdes de negocio

Ao nivel da eficiéncia, os negdcios actuais e futuros das empresas podem
exigir que se reduza a cadeia de intermediarios, aproximando a empresa
do cliente final. Em empresas onde esta situagdo tem custos elevados,
havera todo o interesse em tornar mais eficiente toda a cadeia de valor

do sector.
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As relagdes de negécio, em termos de eficdcia, podem ser alteradas
através da distribuicdo de conhecimentos especializados em toda a
organizagdo, mesmo entre diferentes unidades. Esta politica, de tornar
acessivel o conhecimento em toda a empresa, provoca uma alteragiao na
estrutura de poder e na cultura da empresa. A necessidade de partilha do
conhecimento é muito importante nas situagdes em que as empresas

possuem unidades geograficamente distantes.
Finalmente, a inovacgdo utilizada como arma para ultrapassar barreiras
geograficas, pode consubstanciar-se na constru¢io de “cordoes

umbilicais” electrénicos entre empresa, clientes e fornecedores.

32 Ponderaciao de Riscos

A partir da utilizagdo das cinco forgas de Porter esta metodologia,
desenvolvida por Michael Vitale (VITA, 86), classifica os diversos riscos
inerentes a implementacdo, com sucesso, dos SIE. Segundo este autor,
uma empresa deve estar preparada no sentido de poder delinear os
investimentos em SI/TI com vista a tornar-se competitiva. Uma empresa

pode ficar vulnerdvel, face aos concorrentes, se nao aproveitar os

[

recursos tecnolégicos a sua disposicao. A construcdo de barreiras
entrada de novos competidores, podem também constituir barreiras a
saida. Os problemas legais podem surgir quando competidores alegam

préticas anti-concorréncia e formam grupos de pressdo para alterar a
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legislagdo. Para medir estes e outros riscos Michael Vitale, desenvolveu
uma grelha quadripartida baseada na grelha de impacto estratégico.
Nesta grelha o impacto actual dos SI é colocado face a importancia

competitiva futura dos SI, como se evidencia na Figura n°25,

FIGURA N°25 - Grelha para a Ponderacio de Riscos

Impacto Actual dos SI no Sector

Baixo Alto

Importincia Alta

Futura

dos SI

no Sector Baixa

FONTE: Adaptado de VITA,86

Esta grelha tem por objectivo ajudar os gestores a equacionar as opgoes e
consequéncias das escolhas em termos de SIE. Por exemplo, um sistema
proprietdrio de sucesso introduzido numa émpresa, que desloque a
empresa do quadrante C para o quadrante D pode implicar um cerrar de
fileiras, da concorréncia, do governo e dos sindicatos, contra a empresa.

Os gestores devem utilizar esta grelha para pensar as suas op¢des em
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termos de investimentos em SIE e desta forma avaliar as consequéncias

das suas tomadas de decisdes.

42 Grelha da Intensidade em Informacio

A grelha da intensidade em informacao, desenvolvida por Porter e Millar
(MILL, 85) é utilizada para avaliar o papel das TI nas diferentes
actividades e é por vezes utilizada, em conjunto com a analise da cadeia
de valor, para avaliar a intensidade da informacio em cada produto ou
processo. A intensidade em informacio refere-se a quantidade de
informacao processada necessaria para realizar os diferentes processos na
obtencdo dos produtos/servicos e fazer chegar estes produtos ao

consumidor final.

A componente informagéo num produto traduz, segundo M.Lee (LEE, 90),
a quantidade de informagéo util, que integra cada produto/servigo e que
¢ percebida pelo consumidor. Os produtos resultantes da industria
cimenteira, bem como os respectivos processos, tendem a nio possuir
muita informagio incorporada. Em oposicao, a banca e as actividades
financeiras, os seguros e a imprensa sio fortemente intensivas em

informacéo, quer nos produtos quer nos processos.

Na Figura n® 26 pretende-se ilustrar esta situacdo, exemplificando com

alguns sectores.
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FIGURA N° 26 - Grelha de Intensidade em Informacio

Conteido da Informagio nos Produtos/Servigos

Baixo Alto
Intensidade
Alta
da
Informagio
LINHAS
nos CIMENTEIRAS TELEFONICAS
P/ VENDA DE
Processos Baixa PRODUTOS

FONTE:Adaptado de MILL,85

Esta grelha é bastante ttil como um guia genérico mas nao constitui uma
metodologia que contribua para resolver questdes concretas. A tendéncia
que se verifica para aumentar a intensidade da informagao nos produtos
e nos processos pode ser seguida com a utilizagao desta grelha. Contudo,
torna-se dificil, com a aplicagdo desta grelha, determinar a intensidade

dos produtos e processos em informagao.

52 Modelo de McFarlan

McFarlan (McFA, 84) coloca cinco questdes para identificar oportunidades
para os SIE e para avaliar o impacto das TI na “arena” competitiva. Parte
da permissa de que quando os gestores respondem positivamente a
alguma daquelas questdes, entio o recurso TI deve merecer muita

atencgao. As cinco questdes sdao baseadas nas forgas de Porter. Este modelo
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deverd ser complementado com a grelha de impacto estratégico.

Enquanto a resposta as cinco questdes permite determinar e localizar a

area onde a equipa de gestdo deve centrar a sua atengdo, a grelha de

impacto estratégico permite determinar as prioridades na afectacdo dos

recursos tecnolégicos. As questdes apresentadas pelo autor, sio as

seguintes:

1.Podem os SI/TI constituir uma barreira a entrada de novos
competidores?

2. Podem os SI/TI contribuir para uma alteragdo de custos para o
consumidor?

3. Podem os SI/TI alterar a base competitiva?

4. Podem os SI/TI alterar o poder dos fornecedores?

5. Podem os SI/TI contribuir para gerar novos produtos?

O modelo de McFarlan, complementa a metodologia das cinco forgas de
Porter, ja apresentado no inicio deste ponto (figura n°20), ao qual ja se
associaram as questdes anteriormente referidas, pelo que, devem ser

aplicados conjuntamente.

6 Analise dos Interessados na Organizacdo

A andlise dos interessados na organizacio detalha uma dimensdo que
muitas outras metodologias assumem de uma forma sumarizada: as

entidades internas e externas. Um interessado numa empresa € um
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individuo ou grupo que pode afectar, ou ¢ afectado por acgdes levadas a
cabo pelos responsaveis da empresa. Os interessados na empresa sao, nao
sO os proprietarios das participagdes sociais e os seus empregados mas,
também, todo um conjunto de entidades externas que gravitam em torno
da empresa (banca, sindicatos, clientes, fornecedores, estado, comunidade
e concorréncia). Entre a organizacdo e todas as entidades e‘stabelece-se
um conjunto de muiltiplas e variadas relagdes, que podem ter implicagdes
ao nivel de orientagbes estratégicas da empresa. Esta anilise possibilita
uma outra perspectiva, diferente das outras metodologias, de abordagem
do problema ao centrar a sua atengao na complexidade das relagoes inter-
entidades e destas com a empresa. No entanto, esta metodologia nao
ajuda os gestores a tomar decisdes mais rapidamente e tornar mais

competitiva a organizagao.

7° Modelo das Necessidades Estratégicas

Clemons e Kimbrough (CLEM, 87) sugerem que as oportunidades para o
uso competitivo dos SI/TI sdo raras e que muitas aplicagdes falham ao
nivel de sistemas que sdo necessidades estratégicas das empresas. Estes
autores distinguem entre sistemas que sio a fonte de vantagens
competitivas e sistemas que sdo necessidades estratégicas. Eles levantam a
hipétese de que a maior parte dos SIE, se tornam necessidades
estratégicas. Esta nogao é estabelecida com recurso a teoria econ‘émica e

a experiéncia tecnolégica. A medida que uma empresa introduz novas
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tecnologias no sector onde se insere, rapidamente essa tecnologia se
torna um requisito imprescindivel para todos os competidores. A
necessidade estratégica é definida como algo que a empresa tem que
possuir para competir no seu sector; normalmente ¢é dificil de obter. Esta
‘metodologia divide as necessidades estratégicas em duas categorias:
benéficas e inoportunas. Uma necessidade é inoportuna, quando se
verifica que ndo pode ser prontamente abandonada por uma questio de
ordem legal, ética de mercado ou outra. As empresas introduzem SIE que
se transformam em necessidades estratégicas e que mais tarde se verifica
que sdo inviaveis. Nestes casos existe um horizonte temporal durante o

qual a necessidade, embora inoportuna, se mantém.

O que se verificou em Portugal com o caso dos pagamentos de
combustivel, através do cartdao VISA, é um bom exemplo de como uma
necessidade estratégica (todos os competidores aceitavam este meio de
pagamento) se transformou numa necessidade inoportuna porque
causava uma diminuicdo excessiva das margens comerciais das
gasolineiras. Uma necessidade benéfica é por exemplo a generalizagdo das
caixas automdticas na banca (ATM’s). A sua existéncia é hoje uma
condicdo imprescindivel para competir no mercado financeiro,
contribuindo quer para a redugio de custos para os bancos quer para
maior satisfacdo dos consumidores. Esta metodologia, como outras, é

importante para pensar sobre os impactos de uma aplicagao particular ou
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de uma inovagao introduzida ao nivel de uma empresa, no sector onde se

insere.

82 Definicdo de Uma Plataforma Tecnoldgica para o Negécio

Esta metodologia debruca-se sobre a definicdo de uma matriz que cruze
duas varidveis importantes: a oportunidade competitiva e a TI
apropriada. Estas varidveis mereceram a atengdo de Peter Keen (KEEN,
91) que introduziu esta metodologia para realcar que a tecnologia é
extremamente importante quando se discutem vantagens competitivas.

Esta metodologia tem trés dimensdes: politicas orientadoras; processos

de negdcio e capacidades da plataforma tecnolégica.

Estabelecer as relagdes entre as trés dimensoes, pode ajudar os gestores a
responder a questdes relacionadas com o impacto da plataforma
tecnolégica na empresa. As politicas orientadoras ajudam a avaliar as
capacidades actuais das TI e se os negdcios da empresa necessitam de uma
nova plataforma tecnolégica. Trata-se de conduzir este processo pela
Optica do negdcio. Segundo P. Keen (ob.cit.) existem sete tipos de
politicas orientadoras:

1. As tecnologias nunca devem espartilhar a iniciativa e a criatividade nos

negocios.
2.Se os competidores utilizam as TI como base para iniciativas de

sucesso, a empresa ndo deve, automaticamente, imita-los.



3.

CAPITULO # 149

E importante que a empresa seja capaz de criar ou entrar em aliancas
electronicas com os seus mais directos parceiros (clientes,

fornecedores,...)

. Sempre que a empresa entra em processos de reorganizacio, o sistema

tecnolégico deverd adaptar-se rapidamente a fim de evitar

estrangulamentos no negécio da empresa.

.A empresa devera evitar criar oportunidades para que outros

(concorrentes ou ndo) invadam as areas principais do seu negécio.

. A empresa deverd evitar ficar dependente de comerciais (vendedores)

que ndo demonstrem capacidade de acompanhar o ritmo de evolugio

pretendido.

.Face a crescente internacionalizagdo dos negdcios, as politicas

anteriores deverao ter aplicabilidade em contexto internacional.

O mesmo autor identifica sete tipos de processos, genéricos, de negécio:

1.

A empresa desempenha um conjunto de actividades que sdo
fundamentais para a sua sobrevivéncia. Por vezes uma nova actividade,

fora do ambito principal de actividade, pode ter um impacto negativo

no desempenho global da empresa.

. As prioridades competitivas estabelecidas para a empresa, tornam-se

factores criticos para o seu sucesso.

. Os novos objectivos e compromissos da empresa evidenciam alteragoes

na gestao dos negocios.
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4 A cadeia de valor do sector envolve cada vez mais ligagoes
interorganizacionais.

5. A melhoria na estrutura de custos da empresa é o patamar para uma
melhoria na dinamica de custos, envolvendo maior adaptabilidade.

6. A melhoria dos rendimentos da empresa é um plano para aumentar os
rendimentos via quantidades, novos mercados ou aumento de quotas
nos actuais mercados.

7.0 processo de identificagdo de novos - negdécios sao iniciativas
permanentes e criativas, ndo necessariamente programadas ou

planeadas.

A plataforma tecnoldgica determina o grau de liberdade para actuar na

“arena competitiva”, em fungdo de uma ou mais politicas orientadoras e

atendendo a um ou mais processos. As plataformas tecnolégicas podem

constituir um grande recurso, quando bem utilizadas, ou um grande

problema quando mal utilizadas. As capacidades ou aptidées da

plataforma tecnolégica, apontadas pelo autor sao:

1. Permitir elevado grau de liberdade para cada politica orientadora
associada a cada processo de negdcio.

2.0 grau de ineficicia é o risco de ndo permitir o avango face a
oportunidades organizacionais e competitivas.

3. O impacto das melhorias verificadas implica identificar onde, quando e

como as TI irdo produzir efeitos positivos ao nivel das politicas e dos
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processos. O objectivo serd compatibilizar as TI e colocéd-las ao servigo

da empresa.

Trata-se de uma metodologia complexa, aqui apenas se apresentam alguns
aspectos mais importantes, de dificil aplicabilidade, especialmente em
pequenas e médias empresas. Contudo pode constituir um o6ptimo

exercicio para reflexdo sobre o papel das TI na empresa.

Ao nivel da quarta categoria, apresentada no inicio deste ponto,
metodologias baseadas em factores contigenciais, foram seleccionadas
trés MISE. Estas metodologias sdo utilizadas para compreender factores
especificos, que numa empresa ou num sector, sao fundamentais para que
um SIE contribua para adquirir vantagens competitivas. O conhecimento
prévio destes factores, contigenciais, podem indiciar condigdes de sucesso
na implementacdao de um SIE. Embora a classificacdo da analise destes
factores como metodologias nao seja facil, neste trabalho sdo
considerados como tal e constituem uma informagao suplementar
relativamente as restantes trés categorias de MISE anteriormente

analisadas.
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12 Andlise dos Factores Criticos de Sucesso (AFECS)

A AFCS, sugerida por John Rockart (ROCK, 82), baseia-se na identificagao
das areas e factores empresariais que tém que ter um Optimo
desempenho para que toda a empresa possa ser competitiva. Estas éreas,
depois de identificadas, devem ser sujeitas a uma atengdo especial,
medidas e controladas. A AFCS pode ser utilizada em combinagao com a
anélise da cadeia de valor da empresa, com o objectivo de determinar
quais os factores criticos do sucesso dos parceiros da cadeia de valor, de
forma a identificar oportunidades para a implementagao de SIE. Um dos
problemas desta andlise resulta do facto de depender da confianga, na
intuicdo e experiéncia dos gestores na identificagao de factores; é um
processo subjectivo. Por exemplo, se os gestores, em dado momento, nao
reconhecem a importancia estratégica dos SI/TI na sua empresa, entdo a

AFCS ird certamente reflectir esse facto, o que podera ser fatal.

22 Modelo Causal de Vantagens Competitivas

Este modelo tenta criar algum espaco no conjunto de tantas
metodologias, segundo M. Treacy (TREA, 86). Baseia-se na permissa de
que a vantagem competitiva é causada pelo poder de negociagdo e/ou
eficiéncia comparativa relativamente aos restantes competidores. O poder
de negociacdo e a eficiéncia comparativa sdo varidveis um pouco
independentes. A eficiéncia comparativa é a capacidade de uma empresa

produzir um produto/servigo indiferenciado a um baixo preco. O poder
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de negociacdo é a eficicia da empresa para adquirir vantagem
competitiva através da negociagdo com os seus clientes e fornecedores.
Este poder de negociacdo é limitado pela existéncia de pregos muito
similares, pela caracteristicas tnicas de certos produtos e pela alteragéo
de custos para os clientes. O niimero de alternativas para conseguir
vantagem competitiva é limitado pelo custo para o consumidor e pela
procura de produtos similares a pregos mais baixos. A empresa pode
conseguir condicionar o poder dos clientes através da informagiao que
forneca, através da inclusiao de caracteristicas diferenciadoras, através da
permanente adaptacdo de precos, etc.. A eficiéncia comparativa consiste
no aumento de eficiéncia ao nivel da empresa e na cadeia de valor. Este
modelo é baseado na teoria competitiva, o que contribui para que a ideia
do papel facilitador das TI no processo de aquisicio de vantagens
competitivas ndo seja muito explicita. E um modelo que sera sempre um

instrumento auxiliar, mas sem aplicacéo a situagdes especificas.

32 Modelo dos Sete S

Este modelo é baseado na preposicdo de que a estratégia tem de ser
compreendida num contexto de diversos factores (HAMP,86). As
estratégias efectivas dependem de um conjunto de factores contigenciais.
Este modelo evidencia o contexto que envolve uma empresa e representa
as relagbes de interdependéncia entre sete factores organizacionais:

Estrutura, traduz a forma como as tarefas sio desempenhadas e
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coordenadas, bem como o respectivo grau de descentralizagio;
Estratégia, define a drea de actuagdo da empresa (os mercados e os
produtos); Sistemas, representam as rotinas necessérias para controlar a
estrutura e a estratégia; Estilo, refere a forma como os gestores gerem a
empresa e a respectiva cultura empresarial; Pessoal, refere-se ao grau de
socializagdo dos empregados na empresa; Especializacdes, refere as
capacidades exigidas aos empregados; Valores Partilhados, representam
os conceitos e significados que a organizagdo transmite aos seus

membros.

Em termos de contribuicdo para a identificacao de oportunidades para
SIE, a énfase deste modelo é na estratégia e na estrutura. Este modelo
real¢a o alinhamento de todos aqueles factores em torno de um objectivo
particular. Por exemplo, uma mudanga que ocorra num factor estratégico
percipita uma mudanga ao nivel dos restantes factores. A ordem pela qual
surgem os impactos motivados por uma mudanga num factor é variavel,
depende da forma como a empresa interage com o meio envolvente. Se a
empresa € proactiva, a introducido de uma nova tecnologia no sector pode
motivar uma mudanca, primeiro, ao nivel da estratégia, estrutura e

sistema, seguidas de alteragoes ao nivel dos restantes factores.
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Esta metodologia pode ser aplicada a pequenas empresas, mas nao foca a
envolvente externa tdo importante para a empresa quando se trata de

identificar oportunidades para SIE.

Em sintese, foram apresentadas uma série de metodologias de anilise que
associadas a intuicdo/criatividade, conhecimento do negécio e capacidade
de interpretacdo dos responsaveis pelos processos de negdécio, constituem
um precioso contributo nas fases de analise interna, andlise externa e
avaliagdo de oportunidades, quer do modelo genérico de SIE apresentado
na figura n® 17, quer do modelo SIPE proposto no capitulo 6. Na figura n°

27 estd representada esta ideia sintese.

FIGURA N° 27 - Contributo das Metodologias para para o Modelo

Proposto
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4.4. IMPACTO DOS SISTEMAS DE INFORMACAO
ESTRATEGICOS NA ESTRUTURA E NOS

PROCESSOS DA ORGANIZACAO

Ao longo do estudo desenvolvido é notério que as organizagdes em geral
e as empresas em particular, percepcionam, cada vez mais, a informacao
como um recurso organizacional e como factor preponderante na
implementacdo da mudanca. Esta mudanga, continua, é imprescindivel
para que as empresas sobrevivam nos mercados crescentemente
competitivos e verifica-se aos diferentes niveis da empresa: desde a sua
estrutura até a forma como concretizam as suas actividades (processos)

’

passando pelas novas competéncias requeridas aos seus colaboradores.

Com a implementagdo de um SIE na empresa é criada a expectativa de
mudanga organizacional em diferentes aspectos: alteragdo das praticas
existentes no desempenho das diferentes actividades; altera¢des ao nivel
do processo de tomada de decisdo e mudangas ao nivel das competéncias

das pessoas.

Ao nivel da alteracdo nos processos organizacionais, os SIE podem
constituir uma importante arma competitiva. Com efeito, podem ser
explorados sistemas, ja existentes, para alterar a forma de concretizar as

diferentes actividades. Por exemplo, as empresas cada vez mais irdo
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explorar a Internet para difundir a sua imagem, os seus produtos,
concretizar negocios, etc... A Internet serd, futuramente, uma necessidade
estratégica, i.6, uma empresa que ignore este novo meio de comunicar
ndo pode competir nas mesmas condigdes, que a concorréncia que utilize
esta forma de comunicar. Esta forma de comunicagdo provoca uma
alteragdo radical nos processos organizacionais. Para o Prof. William
Haseman', da Universidade de Wisconsin(EUA), a internet ird determinar
novos modelos de organizagdo empresarial e social, sendo imprevisivel o

seu impacto no modo de vida da préxima geragao.

Os processos de tomada de decisdao podem, efectivamente ser melhorados
através de investimentos em SI/TI. Os SIE devem possibilitar esta
melhoria de diversas formas. Por exemplo, a tomada de decisdo tem sido
objecto de estudo em termos de sistemas de inteligéncia artificial e
sistemas periciais. O objectivo, com estes sistemas, é tornar mais rapido o
processo de decisdo. Contudo, estes sistemas tém maior aplicabilidade a
processos de decisdo normativos, bem estruturados. Perante situagdes

complexas e dinamicas torna-se dificil parametrizar o processo decisério.

Os decisores recorrem, nestas situagbes, a metodologias de anilise
comparativa, a sua imaginagdo e criatividade. Os SIE podem contribuir,

decisivamente, para o encurtamento do processo de decisio, através da

' VIDA ECONOMICA, N° 649, 26 de julho, 1996
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simplificagao dos processos e da mudanca da decisdao hierdrquica para a

decisao em rede e participada.

Estas alteracdes necessitam de ser acompanhadas por uma grande
mudanca nas competéncias das pessoas. Os SIE estardo condenados ao

fracasso se as pessoas nao forem preparadas, reorientadas e ensinadas.

As estruturas organizacionais estao a alterar-se rapidamente (tal como foi
analisado nos capitulos 2 e 3). Historicamente as empresas organizavam-
se em estruturas piramidais, com a gestdo de topo no primeiro nivel
hierdrquico, seguido de vérios niveis intermédios e com um numero mais
ou menos elevado de empregados no tltimo nivel, na base da piramide. Ao
primeiro nivel, caberiam as decisoes estratégicas, aos niveis intermédios as

decisdes tacticas e a base da piramide as decisdes operacionais.

Estas estruturas, perfeitamente adaptadas a economia industrializada da
década de 60 e 70, revelou grandes insuficiéncias nas décadas seguintes,
com a globalizagao das economias, com a terciarizagdo da economia e,

hoje, com a digitalizacdo da economia.

As estruturas organizacionais abandonaram a rigidez que as caracterizava

e assiste-se ao incremento das estruturas “ultra-leves” (flexiveis), quase
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planas (com poucos niveis hierarquicos) em rede e a estruturas virtuais,

Jjé uma realidade, com o progresso das tecnologias.

Existem empresas, especialmente no sector bancario, em que a sua
estrutura assenta basicamente nas redes de comunica¢des e na internet,
permitindo a realizacdo de operagdes financeiras em qualquer lugar, a
qualquer momento. Nos EUA existe ja um banco puramente virtual, o qual
iniciou a sua actividade com um investimento de cerca de 100 000 contos
num servidor virtual, através do qual permite aos seus clientes (empresas
e particulares) a realizagdo de todas as operagdes financeiras (excepto a
transacgdo fisica do dinheiro), durante 24 horas, a partir de um PC ou
terminal, sem necessidade de um software especifico fornecido pelo

banco.!

A internet representa uma auténtica revolugio no conceito de
proximidade e no conceito de estruturas empresariais. Com esta
possibilidade tecnoldgica, as distancias reduzem-se drasticamente e as
estruturas empresariais aumentam a sua flexibilidade. Associado a
internet, surgiu recentemente um outro conceito que ird transformar a

organizagdo, as estruturas empresariais e os métodos de trabalho nas

' Note-se que em Portugal, existem bancos que permitem que as empresas disponham de
um terminal, equipado com software fornecido pelo banco, para aceder aos
movimentos efectuados e a realizacio de certas operagdes, mediante o pagamento de
uma tarifa mensal.
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empresas, a Intranet. A intranet é caracterizada pela utilizagdo das
tecnologias da Internet (World Wide Web) no ambiente privado da
empresa. Em vez de circularem publicamente pelo mundo, como na
internet, as informacdes sao confinadas a uma rede interna, acessiveis

apenas para a organizacdo e para as pessoas autorizadas a consulté-las.

Devido as suas caracteristicas, este tipo de rede é uma poderosa
ferramenta de gestdo empresarial e, a0 mesmo tempo, um meio de
viabilizar o trabalho em equipa na organizacao. Este duplo papel poderd
permitir substituir os sistemas de informacédo para executivos (EIS). Para
que esta rede atinga o seu potencial maximo como ferramenta de gestao,
é importante que possa comunicar com todas as bases de dados existentes

na empresa.

Por outro lado, as empresas estdo a tomar consciéncia de que nao
constituem sistemas fechados, elas fazem parte de uma cadeia de valor,
estdo rodeadas por diversas entidades que a influenciam; as ligagdes
interorganizacionais serdo cada vez mais um imperativo estratégico numa

economia em que as empresas tém que assumir uma atitude colaborativa.

E neste contexto que as empresas actuam, embora se continue a verificar
um grande “gap” (desfasamento) entre o progresso das tecnologias, das

técnicas e das teorias, e a realidade das empresas. A velocidade com que as
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empresas, através de SIE e das tecnologias, diminuirem aquele “gap”
estard na origem de vantagens competitivas (ou desvantagens)

relativamente a concorréncia.

A op¢ao pela implementagio de um SIE numa empresa, deve ser
enquadrada por uma opgio de ambito mais global: mudanca
organizacional e compreensao da verdadeira identidade empresarial
(conceito, abordado no capitulo 6 e que enquadra o modelo proposto no
ambito deste estudo). Este enquadramento deve estar presente para que
um SIE produza efeitos positivos na estrutura e funcionamento da
organizacdo. Aquando da implementacao de um SIE existe um conjunto
de alteracées organizacionais, que desejavelvente devem ser alcancadas,
nomeadamente:

» Potencializar as capacidades da tecnologia instalada na empresa, numa
tentativa de aumentar a componente informagdo nos produtos e
Servigos;

» Gerir a informagdo como um recurso da empresa. A assungio deste
pressuposto implica que a informagéo produzida na empresa, ao nivel
do departamento ou da unidade e a que provém do exterior terd que
estar disponivel em toda a empresa. A gestio da informacio como
recurso, podera permitir a constituicio de uma base de informacio

unica (Data Warehouse) com o objectivo de, a partir dos dados
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extraidos de fontes internas e externas, suportar a tomada de decisdo e
identificar novas oportunidades.

A empresa deverd priorizar as ligagdes interorganizacionais, com o
intuito de melhorar a sua eficiéncia, a satisfacao das entidades com que
se relaciona e aumentar a sua competitividade;

Melhoria da qualidade do processo de tomada de decisdo, através da
utilizacdo de sistemas periciais e da inteligéncia artificial nos processos
que possam ser facilmente parametrizados; nos processos complexos
deverd disponibilizar informagao que alimente o processo de tomada
de decisao;

Os SIE afectam a estrutura organizacional quer ao nivel vertical (niveis
hierdrquicos) quer ao nivel horizontal (departamentos/areas). Ao nivel
horizontal, e através da andlise da cadeia de valor, os SIE podem
contribuir para o redesenho dos processos organizacionais, eliminando
diversas etapas que necessariamente libertardo recursos na empresa.
Ao nivel vertical, os SIE deverdo contribuir para substituir a gestao
intermédia, facilitando a ligagao dos niveis operacionais com a gestao
de topo. Por outro lado os SIE possibilitam a redugio de tempo na
transformacgdo dos dados em informacio.

Aumentar a flexibilidade da empresa. Esta flexibilidade mede a
capacidade da empresa para mudar e adaptar-se & evolugio do meio
envolvente. E uma dupla dimensao: temporal e de qualidade. Temporal

porque inclui o tempo que leva a decidir e a implementar a decisao. A
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qualidade reflecte a capacidade para adoptar a mudan¢a adequada, no
momento adequado.

e Permitir o incremento do trabalho em equipa e a constituicao de redes
de trabalho. Em cada projecto da empresa, devem existir a contribuigéo
dos melhores, mesmo que localmente dispersos. Os diversos trabalhos
na empresa poderdo ser desenvolvidos em paralelo, reduzindo os
tempos de concepgédo e produgdo dos produtos e servigos.

e Os SIE podem contribuir para transformar o trabalho dos gestores e
dos empregados. Os primeiros deixarao de ter como funcao a
realizagdo de tarefas através dos subordinados para ter como funcao
prescrutar o meio envolvente e controlar os recursos. Os segundos
serdo os responsdveis pelos dados que entrem no sistema e a
capacidade para identificar os dados mais relevantes poderao ser uma
importante medida de desempenho. Por outras palavras, para além das
fungdes principais, os novos operacionais também tém que ter a

capacidade de analisar e percepcionar o meio envolvente.

Na figura n°® 28 procuram-se ilustrar dois factores enquadradores de um

SIE, bem como os seus impactes na organizagao.
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FIGURA N* 28 - Enquadramento e Impactes de um SIE

IMPACTES

4.5. REQUISITOS PARA O SUCESSO DA IMPLEMENTACAO
DE UM SIE

A implementagdo de um SIE numa empresa envolve a verificagio de um
conjunto de factores que podem condicionar o seu sucesso. Sem a
possibilidade de esgotar todos os possiveis factores que poderio ser
considerados, apresentam-se aqueles que usualmente sdo ponderados ao
nivel das pequenas e médias empresas (SERR, 95).

1° O SIE deve assentar numa clara compreensio da organizagio, tanto da
sua estrutura, da sua missdo e das suas estratégias, bem como da sua

identidade empresarial.
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2° Vontade explicita dos responsaveis da organizagio em encetar um
processo de mudancga organizacional.

3° Existéncia de motivagdo individual e global, mantida com uma
animacdo e estimulo permanente das pessoas, sustentada com uma
formacgao adequada.

4° Comunicagéo fluida e intensa em toda a equipa.

5° A direccao da empresa deve exercer a sua capacidade de liderancga para
assegurar a compreensdo das ideias bésicas do sistema por parte dos
membros da organizacdo. Assim, deve manifestar claramente a sua firme
vontade de implementar o SIE, explicando os beneficios esperados e
insistindo na sua aplicagdo até conseguir o seu correcto funcionamento.
6° Identificar, com rigor, as potencialidades reais oferecidas pelas
tecnologias de informagédo, ja existentes na empresa ou a adquirir, de
forma a adquirir ou manter vantagens competitivas.

7° Compreender e distinguir perfeitamente o ambito dos SI e das TI,
entendendo estaé como suporte daqueles.

8° Sensibilizar as pessoas relativamente as questoes que afectam a
actividade da empresa. E preciso que a contribuicdo das pessoas tenha
alguma compensacdo, que possam comprovar os beneficios da sua
colaboragdo de forma tangivel e, recebam estimulos para manter essa
atitude. Caso contrério, poderao constituir-se como forgas de boicote ao

sucesso do sistema.
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Para além destes factores commumente verificados nas PME s, podem ser
identificados outros requisitos fundamentais, de natureza mais genérica:

1° Diversos autores' referem que a Visdo ¢ o factor mais importante para
0 sucesso de um SIE. A visdo ¢ definida como “a forma como alguém

acredita que o futuro serd, ou como quer que o futuro seja” (McNU, 89).

De uma forma mais prética pode-se afirmar que a visdo reflecte um sinal
que sugere a possibilidade de uma mudanca.- Esta visdo nido tem que
necessariamente ser proveniente do gestor de topo. Deve ser criada uma
cultura organizacional que permita que qualquer membro da empresa
possa comunicar as suas visdes. Normalmente, os grandes visiondrios sio
os lideres da empresa, contudo, nada impede que ao nivel do processo, um
operacional tenha uma visao sobre um novo meio de realizar uma tarefa
especifica, que até pode introduzir uma vantagem competitiva na
empresa. A visdo exige um perfeito conhecimento da empresa, do negécio
e da concorréncia e pode significar a resolugio de um problema especifico
da empresa. Depois de se verificar uma determinada visdo, é necessario
“vendé-la” aos gestores de topo, desenvolver um sub-sistema (se
necessdrio) para a implementar e gerir a mudanga organizacional que tal
visdo pode provocar.

2° Outro factor importante para o sucesso de um SIE é determinar quem

pode apoiar, patrocinar e realizar as tarefas inerentes a introdugio de um

! Ver por exemplo, PRIM, 91



CAPITULO % 167

SIE. Normalmente, deve-se procurar alguém que possua caracteristicas de
“vencedor”, i.é, pessoa com vontade de levar até ao fim, com sucesso,
processos de mudanca, ou caracteristicas de “fazedor de opinides”, com a
capacidade de convencer os membros da empresa da utilidade do sistema.
Neste ambito devem ser identificados os utilizadores finais do sistema e
envolvé-los neste processo, sao eles que permitem que uma visdo se torne
em realidade.

3° Néao é realista supor que todas as empresas pretendem ser lideres na
sua drea de negdcio; a lideranga é funcdo quer da dimensdo quer da
cultura da empresa. Contudo, existem alguns factores que podem
introduzir melhorias a este nivel através de um SIE. Estas melhorias
prendem-se com a abertura da empresa, com a sua capacidade de
antecipagdo, com a sua orientacdo para o futuro e com a difusdo de um
espirito de participagao na empresa. A abertura da empresa traduz a sua
capacidade para aceitar novas ideias, de origem interna ou externa a
organizacao, o que se relaciona com a sua capacidade em analisar o meio
envolvente, aproveitando as oportunidades ou ameagas proporcionadas
pelas novas tecnologias. A orientacdao para o futuro é traduzida pelo
facto da empresa estar convicta de que tudo muda continuamente: os
mercados e as tecnologias, pelo que as decisdes tém que ser tomadas
neste contexto; A antecipaca'o refere-se a capacidade da empresa

procurar activamente novas solugdes, ndo esperar que algo aconteca; A
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participacdo na empresa prende-se com a introducido de um verdadeiro
espirito de equipa que permita a resolucdo de problemas conjuntamente.
4° A questdo da andlise custo-beneficio. Por vezes um SIE encontra
verdadeiras barreiras a sua implementagdo porque se exige um retorno
do investimento no curto prazo. Estas anélises deverdo ser ponderadas
pelo tempo de maturagdo e pelos efeitos arrastadores (positivos e
negativos) que provocardo na empresa.

5° Excessivo racionalismo e burocracia. Se nio forem devidamente criados
mecanismos no sentido de facilitar, administrativamente, a introducéao de
inovagdes na empresa, dificilmente havera condicées para o sucesso de um
SIE.

6° Inexisténcia de incentivos a criacdo/inovacao. Tem que haver a
consciéncia de que nem todos os sistemas, nem todas as novas ideias tém
0 mesmo grau de sucesso, algumas sdo até, verdadeiros fracassos. O
insucesso é um risco que existe neste processo, contudo as pessoas néo
devem ser liminarmente penalizadas por esse facto. E necessario que se
analise o fracasso e se aprenda com ele. Esta posi¢do ndo invalida que
sejam tomadas medidas punitivas, devem é ser bem ponderadas de modo

a nao cercear a iniciativa dos membros da empresa.

Todos os factores aqui apresentados de forma sintética, pretendem
apenas alertar para a existéncia de intimeros condicionalismos que podem

afectar a implementagao de um SIE. Esta lista de factores nédo dispensa
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um trabalho, cuidadoso, de anilise da situagdo concreta. Embora a
necessidade de mudanca seja uma realidade, nao é garantido que a op¢ao
tomada pela empresa produza beneficios para a empresa. Na figura n°

29 séo sintetizados os principais requisitos de um SIE.

FIGURA N° 29 - Requisitos de Um SIE

Identidade, Estrutura
% Visio, Missdo e
Estratégias

Motivagio, Lideranga
Patrocinio

- gompreensﬁo do
Ambito do Negécio

Incentivos 2
Criatividade/Inovacio

A 4
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4.6. AVALIACAO DOS RISCOS ENVOLVIDOS NA

IMPLEMENTACAO DE UM SIE

4.6.1. DEFINICAO DE RISCO DE UM SIE

Quando se concebe e implementa um SIE numa empresa existem, como
em qualquer projecto, um conjunto de riscos que carecem de avaliagao. A
implementacdo de um SIE tem a particularidade de envolver outro tipo
de riscos resultantes da influéncia da envolvente externa. Importa
relembrar que o SIE, até aqui analisado enquanto modelo genérico, inclui
dois tipos de sistemas: estratégicos e de potencial estratégico; os riscos
que a seguir se apresentam podem ser substancialmente atenuados nos

casos em que a empresa implementa sistemas de potencial estratégico.

Antes de mais importa definir o conceito de risco no ambito da
implementagéo de um SIE. Genericamente, este risco estd associado a um
desvio, negativo, verificado relativamente ao resultado esperado. E uma
medida da variabilidade na ocorréncia de certos acontecimentos. Um
projecto de implementacdo de um SIE pode sofrer de atrasos temporais,
acréscimo de custos e falhas técnicas. Estes tipos de riscos, comuns a
qualquer tipo de sistema e a qualquer projecto, serdo designados,

segundo S. Neumann (NEUM, 94), por riscos intrinsecos.
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Por outro lado, o SIE pode nao permitir alcangar os objectivos
estratégicos da empresa. Este tipo de risco, caracteristico deste tipo de
sistemas, serd denominado de extrinseco (NEUM, 94). Paradoxalmente,
um SIE pode atingir um grande sucesso no imediato e, mais tarde, quando
os concorrentes acompanharem as inovagdes introduzidas, transformam-

se num grande fracasso.

Num SIE, a tecnologia influencia a interacgdo entre a empresa e as
restantes entidades que a rodeiam (clientes, fornecedores, ...). O grau de
incerteza associado a estes tipos de sistemas é muito elevado, devido ao
facto de depender de muitos actores. Para além disso, um SIE tende a
constituir uma inovagao, na empresa e no sector e, como todas as
inovagdes, tem um risco associado. Os sistemas, que compdem o SIE, sdo
transitorios face, quer a obsolescéncia quer a capacidade de imitagao pela
concorréncia. Esta transitoriedade faz emergir a questdo de determinar
qual o nivel de risco que a empresa esta disposta a suportar, sem colocar

em causa a propria sobrevivéncia.

A classificagdo do risco em riscos intrinsecos e extrinsecos tem por
objectivo separar claramente os aspectos técnicos, que podem colocar em
causa a viabilidade do SIE (riscos intrinsecos), dos aspectos associados ao
negécio, aos objectivos estratégicos e ao uso dos SI para manter ou

ganhar vantagens competitivas (riscos extrinsecos).
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Existe outra grande diferenca entre riscos intrinsecos e extrinsecos: com
um bom planeamento e uma gestao adequada da implementagdo de um
SIE, os primeiros, riscos técnicos, podem ser significativamente reduzidos.
Por este motivo este tipo de riscos sao também chamados riscos de
implementagdo (GINZ, 90). Por outro lado, os segundos, riscos
extrinsecos, resultam sempre num “trade-off’: a redugdo de um risco
pode fazer aumentar outro risco. Por exemplo, para reduzir a
possibilidade de imitag¢do, corre-se o risco de fazer aumentar a

complexidade do sistema, comprometendo os seus objectivos.

A classificagdo de riscos, aqui apresentada, é apenas uma de entre as
possiveis classificagdes. Peter Keen (KEEN, 91) sugere seis tipos de riscos

associados a este tipo de sistemas:

risco de mercado, prende-se com aceitacido do sistema por parte dos

consumidores.

e risco tecnolégico, relacionado com o facto de se introduzir uma
determinada tecnologia num contexto ainda nio testado.

o risco de implementacao, refere-se aos problemas relacionados com a
integracdo deste sistema na empresa e com as bases de dados ja
existentes.

e risco econémico, os beneficios do sistema podem nao compensar os

custos em que se incorreu para o obter.
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e risco organizacional, refere a possibilidade do SIE falhar se nao for
verificado se ele é, ou nado, adaptado a cultura, as normas e
procedimentos e s qualificagdes técnicas das pessoas da organizagao.

o risco de regulamentacdo, refere a possibilidade de qualquer
regulamentacio, governamental ou outra, poder fazer cair por terra

aquilo que parecia uma boa ideia.

De seguida procuram-se analisar os riscos de um SIE tendo a preocupagio
de incorporar todas estas categorias. Analisam-se em primeiro lugar os

riscos intrinsecos.

4.6.2. A NATUREZA DOS RISCOS INTRINSECOS

Os riscos intrinsecos estdo associados ao desenvolvimento e
implementacdo de um projecto de SIE. Pode ser utilizada uma analise tri-
dimensional para discutir este tipo de riscos (McFA, 81). As trés
dimensdes que afectam o nivel de risco sdo: a dimenséao do projecto; o
grau de familaridade com as tecnologias e sistemas envolvidos e o grau
de estruturacdo da informagédo utilizada. Esta analise permite obter uma
grelha para medir os riscos intrinsecos. Resumidamente, pode-se inferir
que uma elevada dimenséo do projecto, um baixo nivel de familariedade

com os SI/TI, associados a um baixo nivel da estruturacdo da
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informagdo, aumenta a probabilidade de existéncia de desvios

relativamente ao esperado.

Os factores, intrinsecos, que contribuem para o fracasso dos SIE, podem
ser classificados em duas grandes categorias: planeamento e
implementacéo. Os riscos de planeamento envolvem trés tipos de riscos:
riscos de deficiente previsdo de resultados; riscos de urgéncia temporal e
riscos de utilizagdo de recursos (técnicos e humanos) inadequados. Por
sua vez, os riscos de implementagdo envolvem seis principais tipos de
riscos:

1. riscos técnicos. Estes riscos relacionam-se com a escolha errada da
arquitectura tecnolégica para suportar o sistema.

2. riscos do projecto. A dimensdo e a complexidade do sistema pode
ultrapassar a capacidade de resposta da empresa. Este risco pode ser
atenuado com recurso ao “outsoursing” ou ao apoio de consultores
externos (CLEM, 90).

3.riscos de funcionalidade. Estes riscos relacionam-se com uma
deficiente andlise das necessidades da empresa, ao nao envolvimento
dos utilizadores e a perda de oportunidade de desenvolvimento de
certo sistema. Normalmente, este risco pode ser atenuado com o
recurso a prototipagem e ao envolvimento dos utilizadores para que se

obtenham rapidos “feed-back”.
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4, riscos organizacionais. Existe um conjunto de factores que pode
contribuir para este tipo de riscos: auséncia de uma gestdo da
mudanca, introdugdo de novas tecnologias e novos métodos de
trabalho sem uma adequada formagao, auséncia de uma correcta
avaliacdo das capacidades do sistema, auséncia de coesdo na equipa de
trabalho, auséncia de incentivos e escolha de um incorrecto lider do
projecto.

5. riscos de auséncia de um estudo de viabilidade econémica. No
minimo deverdo ser estimados os impactes do sistema em termos de
acréscimo de proveitos, satisfagdo dos clientes, melhoria da eficiéncia e
eficicia e em termos dos custos necessarios.

6. riscos do “outsoursing”. Apesar do recurso ao “outsoursing”
constituir um factor que pode reduzir o risco do projecto, pode,
também, constituir um enorme risco, principalmente se é escothido um
fornecedor de fraca qualidade, se aumenta a dependéncia da empresa
relativamente ao exterior, ou, ainda, se a empresa perde a capacidade

de controlo do projecto.

4.6.3. A NATUREZA DOS RISCOS EXTRINSECOS

Dois tipos de riscos extrinsecos podem resultar de um SIE, ambos
provenientes do meio envolvente. O primeiro tipo de risco resulta da

reaccdo das entidades externas a empresa, como seja a resposta
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antecipada e muito rdpida da concorréncia. O segundo tipo, prende-se

com alteragdes tdo radicais no meio envolvente que todas as previsdes

efectudas sobre quotas de mercado e andlises econémicas se tornam

obsoletas (CLEM, 90).

Podem ser identificadas cinco categorias de riscos extrinsecos.

1. 0 risco de ser o primeiro. Este risco é simplesmente a ameaga que
paira sobre a empresa, de que os competidores podem sempre imitar,
até melhorar, as inovagdes introduzidas na empresa. A construgio de
complexos sistemas que diminuam este risco, podem provocar o
acréscimo de riscos intrinsecos. Este tipo de risco estd associado a
construcao de verdadeiros SE.

2. 0 risco de alterar a base de competicdo. Em alguns casos o SIE pode
alterar a verdadeira base de competicdo. Se a procura de
competitividade se transforma, apenas, numa competicao tecnoldgica,
a base da competicato muda das vendas, dos mercados, ou da
transformacédo para a competicao pela melhor plataforma tecnolégica
(¢ a mudanga da competicdo pelo negécio para a competicio pela
tecnologia).

3. o risco de perder a propriedade da informacao. Um SIE pode alterar
o conceito de propriedade da informagido, especialmente quando se
implementam sistemas interorganizacionais, quando se adere a

Internet e a Intranet. Contudo sempre que abre a empresa as restantes
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entidades terdao que ser construidos sistemas de seguranca que nao
ponham em causa a sobrevivéncia da empresa.

&, o risco potencial de intervencées legais. Quando se desenvolve um
SIE existe a possibilidade de ser boicotado quer por legislagao quer por
grupos de pressdo na sociedade civil. Por exemplo, determinados SIE
poderdo, eventualmente, introduzir situa¢des de monopdlio, ter
implicagdes ao nivel do excessivo consumo de recursos escassos,...

5. risco de ndo aceitacdo pelos consumidores. Perante a alteracio da
forma de funcionamento de uma empresa, ou da introdugio de uma
nova tecnologia com repercussdes directas no atendimento aos
clientes, incorre-se no risco de haver uma rejeigao do SIE por parte dos
clientes. Quando um sistema nao demonstra rapida e eficazmente que é
melhor que o anterior pode despoletar sentimentos conservadores nos
clientes, que assim se afastam da empresa. Uma forma de reduzir este
risco é através de testes pilotos em areas bem delimitadas, com uma
amostra de clientes junto dos quais se tenta obter o “feed-back”

relativamente as alteracdes introduzidas.

Resumidamente, os riscos associados a implementagao de um SIE sio

representados na figura n° 30.



CAPITULO 4 178

FIGURA N° 30 - Riscos de Um SIE

v

PLANEAMENTO IMPLEMENTACAOQ MEIO
' ENVOLVENTE

4.6.4. AVALIACAO E GESTAO DO RISCO

Qualquer processo de gestdo do risco devera incluir uma fase na qual se
identifiquem e avaliem os riscos, as técnicas apropriadas para tratamento
dos riscos e respectiva monotorizagio. Numa outra fase devera haver uma
equipa encarregada de controlar e avaliar os impactes da implementagéo

dos novos sistemas e de introduzir as acgdes correctivas necessarias.

Ao nivel dos riscos extrinsecos, a sua avaliagdo, em termos de impacte
sobre o negécio, pode ser incluida no processo de avaliagao do SIE, onde
os custos e beneficios do projecto sdao avaliados antes da tomada de
decisdo. Vitale (VITA, 86) sugere uma simples grelha para compreender os

riscos potenciais que podem resultar de um SIE. Estes riscos podem ser os
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seguintes: a empresa é forcada a manter o sistema, continuando os
investimentos na tentativa de permanecer competitiva; a empresa pode
tornar-se vulneréavel perante os competidores; as barreiras a entrada,
construidas pela empresa, podem tornar-se verdadeiras barreiras a sua
saida; um SIE bastante bem sucedido pode criar “inimigos” (concorréncia,
grupos de pressdo, governo); os SIE podem ficar muito dependentes dos

fornecedores e outras entidades externas.

Para medir estes e outros riscos, Vitale desenvolveu uma grelha
quadripartida, baseada na grelha do impacto estratégico de McFarlan, que
foi apresentada no ponto 4.3, ilustrada na Figura n° 25 .O objectivo
desta grelha é ajudar os gestores a ponderarem as diferentes opcoes e

consequéncias da implementacdo de um SIE.

Relativamente aos riscos intrinsecos, depois de identificados, sédo
seleccionados os instrumentos que contribuirdo para os reduzir ou
eliminar. Esta seleccdo deve ser judiciosa; todos os instrumentos tém
custos, implicitos ou explicitos e, sdo mais ou menos apropriados a cada
situagdo. Por exemplo, a contratagao de um consultor externo envolve o
pagamento de honordrios e contribui para a redugao do risco que resulta

de utilizagdo de novas tecnologias ou de novas técnicas de trabalho.
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Quando se estd em presenga de um sistema aplicado a situagdes poucov

estruturadas é mais aconselhavel, para reduzir o risco de fracasso, ter

como lider do projecto uma pessoa da area dos negdcios, ao invés de uma
pessoa da area dos SI/TI. Neste caso, o custo implicito é o tempo daquela
pessoa, que deixa de desempenhar, com regularidade as tarefas que lhe

estdo, habitualmente, confiadas. Cash, McFarlan e McKenney (CASH, 92)

apresentaram uma classificagdo de instrumentos para a gestao dos riscos

intrinsecos:

o Instrumentos de integracdo externa, que incluem planos
organizacionais e de comunicagdes que ligam a equipa de projecto com
os utilizadores do sistema. Estes instrumentos podem ser muito tteis
em sistemas bem estruturados (sistemas operacionais e de suporte de
acordo com a classificagdo de McFarlan);

e Instrumentos de integracdo interna, que incluem planos que
assegurem que a equipa de projecto funciona como uma unidade
integrada, sem frequentes desisténcias efou substituicdes. Estes
instrumentos sdo apropriados para sistemas fortemente estruturados,
que envolvam tecnologias bem conhecidas.

e Instrumentos de planeamento formal, que ajudem na formalizagio,
na orgamentagdo, na estimativa de recursos necessdrios e “timings”
para a implementagdo de um SIE. A sua utilizagdgo também tem maior

aplicabilidade em sistemas bem estruturados.
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o Instrumentos de controlo formal, que ajudem os gestores a avaliar o
progresso do projecto e a tomar medidas correctivas se necessario.
Estes instrumentos sdo aconselhados para situagdes com baixo grau de
estruturacdo, em que se proponham alteragdes radicais para a

organizagao e se utilizem novas tecnologias e novos processos.

E Sbvio que a contribuigdo de cada instrumento para reduzir os riscos
técnicos, associados a implementacdo de um SIE, varia de acordo com as
especificagbes e caracteristicas de cada projecto. Uma abordagem
contigencial, por tipo de projecto, é meritéria; nao existe uma forma
universal para gerir correctamente todos os riscos inerentes aos projectos

de implementacéo de SIE.

De uma forma genérica pode-se afirmar, que qualquer projecto de
implementagdo de um SIE, para reduzir os riscos de insucesso, deve ter
implicitas as seguintes linhas orientadoras:

e Bom senso e sensibilidade;

e Flexibilidade e analise contigencial;

» Capacidade de anilise e interpretagdo do meio envolvente;

o Adesdo e comprometimento de toda a equipa de gestao;

s Contagio, em toda a organizagio, de um efeito catalizador da mudanca;
e Previsdo e construcio de planos de emergéncia (se algo correr mal);

o Sempre que possivel, quantificagdao dos custos e beneficios;
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o Avaliacdo das competéncias do pessoal e das capacidades técnicas da

empresa.

Estas linhas orientadoras devem ser verificadas, desenvolvidas e
incentivadas num processo de formagéo e preparagao que deve anteceder
qualquer processo de implementacdo de um sistema de informacio
estratégico. Na figura n°® 31 estéo representadas as diferentes estapas que

um processo de avaliacdo e gestdo do risco deve prever.

FIGURA N° 31 - Avaliacio e Gestdo do Risco

Y
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accdes correctivas

o Monotorizacgio

¢ Identificag¢dio e o Controlo ¢ Avaliacio
avaliacio de impactes do SIE
A e




CAPITULO # 183

SINTESE

Neste capitulo foi analisado o SIE na perspectiva de uma nova
conceptualizacdo: sistema agrupador de Sistemas Estratégicos (SE) e
Sistemas de Informacao de Potencial Estratégico (SIPE). Nas PME “s todos
os sistemas sdo potencialmente estratégicos e a forma como séo
utilizados condiciona a sua evolugdo para sistemas verdadeiramente

estratégicos.

Na empresa € necessdrio um trabalho continuo no sentido de identificar
todos os sistemas de potencial estratégico, identificar aqueles em que o
reforco de potencial (sistemas de maior potencial estratégico) pode
representar uma evolucdo para sistemas estratégicos e identificar e
implementar sistemas que possam assumir um papel inovador na
empresa e no sector, constituindo-se como sistemas verdadeiramente

estratégicos.

Foi apresentado um modelo genérico de um SIE, seus “inputs” e
“outputs”, a partir do qual se desenvolveu todo o capitulo, analisando os
aspectos que se propoém como fundamentais para a implementacao de
um modelo de identificagdo e exploragiao de Sistemas de Informacgio de

Potencial Estratégico.
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Neste sentido foram apresentadas diversas metodologias susceptiveis de
contribuirem para a identificagdo de SE e de SIPE. Procurou-se identificar
os impactes dos SIE na estrutura e nos processos da organizagdo, bem
como os requisitos para o sucesso na implementagao de um SIE. Esta
implementacéo envolve dois tipos de riscos, intrinsecos e extrinsecos. A
correcta avaliagdo dos riscos envolvidos ¢ também uma condigéo para o

sucesso de processos desta natureza.

Neste capitulo foi evidenciada a hipotese formulada nesta tese: as PME’s
nao constroem, de raiz, verdadeiros Sistemas de Informacao Estratégicos
(SE) mas sim, tentam identificar e explorar os Sistemas de Informacéo de
maior Potencial Estratégico (SIPE) e aqueles que poderdo evoluir,
dependendo da forma como sao utilizados, para Sistemas Estratégicos

(SE) num processo continuo.

No proximo capitulo serd apresentada toda a informagio e todos os
dados recolhidos, susceptiveis de divulgacio, referentes a trés casos de
PME’s, que permita averiguar, posteriormente, a pertinéncia do estudo

efectuado e testar a hipStese formulada.

Na figura n° 32 sintetiza-se este capitulo, evidenciando os principais

contributos para o desenvolvimento do estudo.
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FIGURA N° 32 - Sintese e Contributos

SISTEMA DE INFORMACAO ESTRATEGICO

185

CONCEITO METODO- IMPACTES REQUISI- AVALIACAO
E AMBITO LOGIAS DE NA ORGA- TOS DE E GESTAO
(MITOS) IDENTIFL NIZACAO SUCESSO PO RISCO

el el A

Redefini¢io do conceito de SIE.

Modelo genérico de SIE, génese do Modelo SIPE,

Proposta de Instrumentos de Andlise a utilizar no modelo final.
Defini¢io das condicdes de sucesso de um SIE.

Tipificacdo dos riscos inerentes & implementacio de um SIE.




CAPITULO 4 186

BIBLIOGRAFIA REFERENCIADA

BENJ, 84-BENJAMIN, R.I; ROCKART, J.F; MORTON, M.S., “Information Technology:A
Strategic Opportunity”, sloan Management Review, N° 25, Spring, 1984, pp. 3-10

CASH, 92- CASH, J,jr; McFARLAN, F.W; McKENNEY, J.L., “Corporate Information
Systems Management: Text and Cases,”, 32 Ed., Homewood, Irwin, 1992

CLEM, 87- CLEMONS, E.K.; KIMBROUGH, S.0.; “Information Systems and Business

Strategy: A Review of Strategic Necessity”, University of Pensylvania working Papers, Jan,
1987

CLEM, 87- CLEMONS, E.K.; WEBER, B.W., “Strategic information Technology
investiments: Guidelines for Decision Making”, Journal of Management Information
Systems, 7, n°2, Fall, 1990

DRUC, 88- DRUCKER, P., “The Coming of the New Organization”, Harvard Business
Review, Jan-Feb., 1988

GINZ, 90- GINZBERG, M.J.; MOLTON, R.T., “Information Services Risk Management”,
Case Western reserve University, Weatherhead School of Management, Working Paper,
N° 90, Jan., 1990 :

GLUE, 84- GLUECK W.F.; JAUCH, L.R., Business Policy and Strategic Management,
McGraw-Hill, Singapura, 1984

HAMM, 87- HAMMER, M; MANGURIAN, G.E, “The Changing Value of Communication
Technology”, Sloan Management Review, 28, Winter, 1987, pp.65-71

HAMP, 86- HAMPTON, D. R., Management, McGraw-Hill, 32 Ed., Singapura, 1986
IVES, 84- IVES, B.; LEARMOUTA, G.P., “The Information Systems as a Competitive
Weapon”, Communications of the ACM 27, N° 12, Dec., 1984, pp-1193-1201

JOHN, 88, JOHNSTON, H.R; VITALE, M.R.,, “Creating Competitive’ Advantage With
Interorganizational Information Systems”, MIS Quarterly, june, 1988,pp.65-153

KEEN, 91- KEEN, P.G.W., Shaping the Future, Harvard Business School Press, Boston,
1991

LEE, 90-LEE, M.CS. ; ADAMS, D.A; “A Managers Guide To The Strategic potencial of
Information Systems”, Information and Management, 19, N°3, Oct., 1990, pp- 169-182
McFA, 81- McFARLAN, F.W, “Portfolio Aproach To Information Systems”, Harvard
Business review, 59, n°5, Oct., 1981

McFA, 84- McFARLAN, F.W., “Information Technology Changes The Way you
Compete”, Harvard Business Review, May-june, 1984, pp- 98-103

McNU, 89- McNURLIN, B.; SPRAGUE, R., Information Systems Management in
Practice, 22 Ed., Englewood Cliffs, N.J., Prentice-Hall, 1989

MILL, 85-PORTER, M; MILLAR, V.E., How Information Gives YouCompetitive
Advantage”, Harvard Business Review, July-August, 1985 '
NEUMANN, SEEV, Srtategic Information System-Competitive Through information
Technologies, Mcmillan Company, USA, 1994

PARS, 83-PARSONS, G.’Information Technology:A New Competitive Weapon”, Sloan
Management Review, Fall, 1983

PORT, 85-PORTER, M., Competitive Advantage, Free Press, 1985

PRIM, 91- PRIMOZIC, K.; LEBEN, }., Strategic Choice, McGraw-Hill, New York, 1991
ROCK, 82- ROKART, J.F,"The Changing Role of the Information Systems Executive: A
Critical Sucess Factors Perspectives”, Sloan Management Review, 24, N°1, Fall, 1982
ROCK, 89- ROKART, J.F.; SHORT, J; “IT in The 1990’s: Managing Organizational
Interdependece”, Sloan Management Review, Winter, 1989

SENN, 89-SENN, J.A, “Debunking The Mits of Strategic Information Systems”, Business
Review, october, 1989



CAPITULO 4 187

SERR, 95- SERRANO, A.”Concepcio de um Sistema de Informacio Estratégico nas
Pequenas e Médias Empresas”, Revista Pequena e Média Empresa, N°15, III Série, Marco,
1995, pp.76-79

SYNN, 87-SYNNOTT, W.R., The Information Weapon, New York Wiley, 1987

TREA, 86- TREACY, M.E; BAKOS, J.Y.,”Information Technology and corporate
Strategy: A Research Perspective2, MIS Quarterly, 10 n° 2, june, 1986

TREA, 86- TREACY, M.E., “Toward a Cumulative Tradition of Research on Information

Technology as a Strategic Business Factor”, Sloan Working Paper, Center for information
Systems Research, Sloan School of Management, Mar., 1986

VITA, 86- VITALE, MR, “The Growing Risks of Information Systems Sucess”, MIS
Quarterly, n°4, Dec., 1986, pp. 327-334

WISE, 88-WISEMAN, C, Strategic Information Systems, Irwin, 1988, p.98

ZORR, 95- ZORRINHO, C., Gestdo da Informagdo- Condigdo para Vencer, IAPMEI,
1995



CAPITULO 5 188

5. ANALISE DE CASOS - INFORMACAO E DADOS

5.1. INTRODUCAO

Neste capitulo sao analisadas trés empresas, PME’s, com dois objectivos:
permitir verificar a pertinéncia do estudo desenvolvido e permitir testar a
hipdtese formulada. Para o efeito é fornecida, de uma forma descritiva, a
informacao recolhida sobre os casos analisados, bem como todos os dados
passiveis de divulgagdo. A andlise desta informacdo serd efectuada no

capitulo seguinte.

Os resultados da aniélise efectuada, conjuntamente com os contributos
dos capitulos anteriores permitirdo propor, no capitulo 6, um modelo
referencial para exploragdo em PME, que auxilie, este tipo de empresas, no
processo de identificacio de sistemas de informagdo de potencial
estratégico, modelo SIPE, facilitando, ainda, a seleccdo de areas
prioritarias para investimentos em SI/TI, com vista a manutengdo e/ou a

aquisicdo de vantagens competitivas.

A seleccdo das empresas analisadas, foi efectuada atendendo aos seguintes
critérios:
1. corresponderem a definicato de PME, estabelecida pela Comissao

Europeia e apresentada no ponto seguinte;
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2. empresas situadas em sectores onde a intensidade da informagao ao
nivel dos processos ¢ elevada (em conformidade com a figura n° 26,
capitulo 4) e onde os investimentos efectuados em SI/TI tém
contribuido para o sucesso empresarial nos respectivos mercados;

3. empresas objecto de contactos efou acompanhamento durante os
processos de reformulagdo dos Sistemas de Informagido e dos seus

suportes tecnologicos.

A anilise de casos, tal como foi referido na introdugdo, nao pretende
extrair leis geraisl, mas apenas verificar, in loco e no seu ambiente
natural, a pertinéncia das preocupagdes inerentes a presente investigagao
e a validade da hipétese formulada, em trés situagdes distintas. Desta
forma, o numero de situacdes a analisar niao é um factor critico deste
estudo. A forma como os trabalhos sao conduzidos e a sua capacidade de
servirem de base para futuras investigacoes e, qui¢d, contribuir para a
reorientagdo da investigacdo e formacdo no dominio empresarial,

constituem, sim, um factor critico.

Para além das trés empresas seleccionadas, foi utilizada uma quarta

empresa, apenas, na fase de teste aos inquéritos e entrevistas.

' Desde logo pela impossibilidade técnica, resultante do método adoptado.
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Encontradas as empresas a analisar, foi estabelecido o método que
permitisse recolher todos dados relevantes: entrevistas, questionarios,

observagdes no local e consulta de arquivos (quando necessario).

Os questiondrios constituem uma das técnicas mais utilizadas em
investigacdo social e pretendem colmatar as dificuldades inerentes a

observacgao directa.

Neste estudo optou-se por realizar, numa relagao de complementaridade,
a entrevista pessoal e o questiondrio. Nas entrevistas foram colocadas
questdes, abertas, aos inquiridos de modo a possibilitar uma maior

liberdade nas suas respostas.

Para a realizagao das entrevistas foi elaborado um guido (ANEXO I) que
permitiu orientar a sequéncia das questdes colocadas aos inquiridos. Apds
a entrevista foram entregues, aos inquiridos, os questiondrios para
resposta no prazo de 8 dias. Trata-se de um questionario (ANEXO I) do
tipo indirecto, dado que o inquirido responde sem a presenca do
inquiridor. Na elaboragdo do questiondrio foram priveligiadas as questdes
fechadas, uma vez que anteriormente se havia procedido a realizagao de
entrevistas. A dimensao do questionario é relativamente reduzida dado

que houve a preocupagdo de obter resposta a todas as questdes
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colocadas e, por outro lado, tratava-se apenas de uma das técnicas

utilizadas para a recolha da informagao.

Antes do questiondrio ser aplicado as empresas seleccionadas foi
efectuado um teste junto de uma das empresas, previamente seleccionada,
com caracteristicas semelhantes as empresas a analisar. A realizagao
deste teste permitiu efectuar correcgdoes na formulagdo de algumas

questdes, bem como reorganizar a sequéncia do questionario.

O tratamento da informacao recolhida foi efectuado manualmente face a
reduzida dimensdo do questiondrio e ao niimero de empresas analisadas.
A informacao obtida foi coligida e confrontada quer com o resultado das
entrevistas quer com as observagdes realizadas. Toda a informagio
recolhida estd registada em fita magnética (entrevistas) e nos

questiondrios preenchidos pelos inquiridos.

5.2. CARACTERIZACAO GERAL DAS PME’s
5.2.1. O QUE E UMA PME?

Visando a harmonizagdo dos critérios aplicados, até agora, nos quinze
Estados-Membros para a definicio de “Pequena e Média Empresa”, a
Comissdo Europeia aprovou em 03/04/96 uma recomendagao que visa a

homogeneizagdo dos parametros aplicados as PME’s europeias.
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No ambito daquela recomendagio, consideram-se PME’s' as empresas
independentes, que detenham pelo menos 75% do seu capital, numero de
trabalhadores inferior a 250 trabalhadores, volume de negdcios que nao
ultrapasse os 40 milhdes de ecu e um resultado liquido antes de impostos
inferior a 27 milhdes de ecu. Para além dos restantes critérios que
estiveram na base da seleccdo das empresas analisadas, foi respeitada

aquela recomendagao comunitdéria.

5.2.2. CARACTERIZACAO DAS PME’s

As PME’s sdo desde ha alguns anos o motor do crescimento econémico,
da criagdo de emprego e da inovac¢do na grande maioria dos paises
europeus. A tarefa deste tipo de empresas é normalmente dificultada por
questdes de competitividade e concorrencialidade face as grandes
empresas. Em Portugal a situacdo é ainda mais evidente, dado que sao
praticamente inexistentes as grandes empresas, com excepgao de alguns
grupos econdmicos e as PME’s representam cerca de 98% do total das
empresas existentes (de acordo cém dados do IAPMEI e com o estudo de
Maria das Dores Guerreiro - GUER, 94) evidenciando algumas especi-
ficidades comuns a generalidade das PME"s:

1. escassez de recursos financeiros;

'in IAPMEDIA, Abril de 1996
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2. escassez de recursos humanos qualificados;

3. vulnerabilidade face ao ambiente;

4. reduzida diversificagdo de produtos/servigos e mercados;

5. maior proximidade relativamente aos clientes e, por isso, sensibilidade
a evolucao das suas necessidades;

6. possuem estruturas organizacionais mais simples, que podem facilitar o
trabalho em equipa;

7. sd0 empresas, na sua maioria, familiares;

8. possuem um fraco nivel de internacionalizacéo;

9.ndo utilizam massivamente as tecnologias como factor de
competitividade;

10. sdao empresas em que o lider tem um papel preponderante e, é um

factor de coesao no interior da empresa.

Consciente das suas especificidades e da importancia vital das PME”s para
o desenvolvimento da Unido Europeia, bem como das dificuldades que
estas empresas enfrentam, a Comissao Europeia propds um conjunto de
medidas, para serem adoptadas por todos os paises comunitdarios,' que
visa dinamizar a criagdo de mais empresas e melhorar a sua

competitividade:

! in Pequena e Média Empresa, n° 19, III Série, Abril, 1996
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reduzir as dificuldades estruturais que dificultam a criacdo e o
desenvolvimento das PME’s em resultado do excesso de burocracia nos
diferentes paises;

facilitar a transmissdao de empresas;

assegurar uma maior representatividade das PME’s no processo de
decisdo ao nivel dos orgaos governamentais;

encorajar a criagao de empresas baseadas em novas tecnologias;
estimular a inovacdo e a investigagao realizadas pelas PME’s no
dominio das tecnologias;

promover a utilizagao das tecnologias de informagéo nas PME’s;
estimular a criagao de uma cultura empresarial;

incitar as PME s a investir em formagao profissional;

reduzir a discriminagao fiscal entre os financiamentos por empréstimo
e por emissdo de acgdes;

melhoria do acesso das PME’s ao crédito através da existéncia de taxas
de juro mais vantajosas;

facilitar o acesso ao crédito por intermédio das garantias do Fundo
Europeu de Investimento (FED);

facilitar a criagdao e funcionamento de mercados europeus de capitais
para PME’s;

ajudar as PME’s na sua internacionalizagao;
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Para além das dificuldades que estas empresas apresentam e que estdo na
génese das preocupagdoes da Comissdo Europeia, nas PME’s existem
algumas realidades que condicionam o seu desempenho e que sao, (dados
do IAPMEI e GUER, 94): a gestdo destas empresas estd, normalmente
concentrada com questdes operacionais do dia a dia; a gestdo das
empresas é fortemente influenciada pela personalidade do proprietario,
normalmente o lider familiar, e pelo ambiente socio-econdémico; a gestéao
empresarial nas PME’s é na sua maioria pouco estruturada; apresentam
maiores dificuldades no acesso as melhores fontes de financiamento; no
que concerne as Tecnologias de Informagao, normalmente, ndo possuem
um departamento préprio para gerir os investimentos em TI; ao nivel dos
recursos humanos as PME’s tém maior dificuldade no recrutamento e

manuten¢do na empresa dos quadros técnicos mais qualificados.

Da observagao efectuada em diversas PME’s (para além das analisadas no
presente estudo) verifica-se que, relativamente aos Sistemas de
Informagao e as Tecnologias de Informagio (SI/TI), a generalidade
daquelas empresas, demonstra muitas lacunas ao nivel do seu

conhecimento e respectiva utilizagao.

Os SI/TI sao, ainda, aceites como um meio eficaz de produzir
documentagao contabilistica e financeira, registar encomendas, ou

processar os saldrios. A Tecnologia e os Sistemas de Informacio
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raramente sdo considerados ao nivel da gestdo estratégica da empresa, ou
como tendo um potencial elevado para acrescentar valor aos seus

produtos e servigos e as suas relagdes com os seus fornecedores e clientes.

Entre as razbes que se encontram por detrds desta sub-estimacdo da

tecnologia e dos SI, destacam-se as seguintes:

o grande parte dos dirigentes de hoje, ndo tiveram durante a sua
formacao um contacto priveligiado com as. tecnologias nem com as
preocupagdes com os Sistemas de Informagao;

* a tecnologia e os novos conceitos evoluem a um ritmo muito elevado;

e 0s investimentos em SI/TI ainda sao de dificil avaliacdo em termos de
custos/beneficios;

» existe dificuldade de comunicagdo entre o gestor que conhece o
negocio e o técnico que domina a tecnologia;

o dificuldade na selec¢do de dreas prioritdrias que potenciem maiores

vantagens para o nego’cio da empresa.

Em tragos genéricos sdo estes aspectos que caracterizam as PME’s e sdo
estas as realidades que estdo na base das preocupagbes conducentes a

realizagao do presente estudo.
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5.3. APRESENTACAO DOS CASOS ANALISADOS

As empresas seleccionadas situam-se em trés sectores distintos: comércio
por grosso; servigos e industria. As empresas serdo identificadas, neste
trabalho, pela seguintes siglas: smb.com (empresa de comércio por
grosso); empresa cta.ser (empresa de servigos) e empresa ft.ind (empresa
industrial). Conforme o acordado com os dirigentes das empresas
analisadas, apenas seré apresentada uma ficha técnica da empresa (Anexo
I1), de modo a permitir um enquadramento geral do caso em analise, ndo

permitindo a sua identificagéo.

A primeira empresa a ser analisada foi a smb.com, cuja ficha técnica se

apresenta em Anexo (Anexo 1D).

Apés a realizagdo das entrevistas foi efectuada uma vista as instalagdes da
empresa para tomar contacto com as diferentes dreas da empresa:
administrativa, financeira, comercial, assisténcia técnica. Durante a visita,
foi possivel recolher testemunhos junto de responsaveis e utilizadores dos
diferentes sistemas e tecnologias. Foi, também, efectuada uma
demonstragao do software e da tecnologia que apoia toda a organizagao
nas diversas vertentes. No decorrer da demonstracio foram
disponibilizados os principais “outputs” obtidos pelo sistema informatico

e a forma como, actualmente apoiam a equipa de gestao.
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Numa apreciagdo global da empresa, sdo de salientar os seguintes

aspectos:

e a concorréncia neste sector é bastante elevada e para garantir a sua
sobrevivéncia e competitividade, a empresa tem que estar em
permanente renovagdo dos SI/TI e das infraestruturas, e em
permanente formagao dos seus colaboradores, em especial nas areas
informética e comercial;

e a empresa assume uma postura de total abertura a inovagdo e a
mudanca. O seu lema é: “o que hoje é verdade, nio o ¢,
necessariamente, amanha”. Exemplo desta postura é o reconhecimento
de que a opgdao de descentralizacdo de stocks, pelas delegagdes,
efectuada ha 3 anos (com todo um investimento em SI/TI, pessoas e
infraestruturas) estd a ser colocada em causa, face a alteragdes no
meio envolvente (melhores vias de comunicacdo e meios de
transporte);

» a maior dificuldade da empresa nos processos de renovagao dos SI/TI
situam-se ao nivel da formacdao dos recursos humanos e da sua
resisténcia a mudanga. Na empresa é referido que a melhor tecnologia
pode nao funcionar se os colaboradores nao acompanharem, ao ritmo
desejado, a mudanga implementada;

e a empresa representa, de momento, 40 marcas europeias, seguindo

uma estratégia de aposta na qualidade dos produtos comercializados;
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e ao nivel comercial a empresa estd em permanente pesquisa de novas
marcas, que garantam um lugar cimeiro no mercado onde se insere;

e num mercado com um elevado indice de concorrencialidade, a empresa
tem adoptado um “sistema de defesa” que lhe permite estar numa
situacdo confortavel: esse sistema assenta numa politica de qualidade
do produto e qualidade do servico. A qualidade do servico situa-se ao
nivel da assisténcia pré-venda (tinico no mercado a fornecer catalogos
permanentemente actualizados e em portugués, servico que ocupa trés
pessoas a tempo integral), durante a venda e pés-venda (unico no
mercado com trés pontos de assisténcia técnica distribuidos pelo pais);

e Os responsdveis na empresa tém dificuldade em avaliar os beneficios
dos investimentos em SI/TI no momento da tomada de decisao,
contudo tém uma certeza, a médio prazo ndo permaneceriam no
mercado sem esses investimentos (necessidade estratégica);

e a empresa é muito pressionada pelos concorrentes, pelos clientes e
pelos fornecedores;

e nos processos de renovagdo dos SI/TI a empresa ja recorreu a uma
equipa de consultores e vé interesse nesse recurso, especialmente
quando se trata de renovagdes muito profundas;

e a empresa afecta aos SI/TI cerca de 15% do total dos investimentos.
Todos os anos actualiza parte do parque informético e introduz

alteragdes. A ultima alteragio, foi equipar todos os seus vendedores
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com computadores portateis, para processamento imediato das
encomendas e consultas aos ficheiros de stocks e de clientes:;

» a empresa ja utiliza a internet na divulgacdo da imagem da empresa,
mas refere que neste sector (nio se vende directamente ao publico,
mas a revendedores) a concretizagido de negécios via internet sera de
dificil execucao;

o devido as incompatibilidades de software a empresa tem enfrentado

muitas dificuldades na ligacao por “modem” aos seus clientes e aos seus

fornecedores.

A informacdo recolhida permite sintetizar as principais caracteristicas da

empresa, em fungio dos parametros identificados (figura n° 33).
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FIGURA N° 33 - Caracteristicas da Empresa Smb.com

PARAMETROS CARACTERISTICAS DA EMPRESA
IDENTIFICADOS A ‘ L

1. Responsavel pela Gestao Gerente (lider da familia)

2. Capital Nacional, concentrado na familia

3. Mercado Nacional

4. Grau de Concorrencialidade
5. Responsavel pelos SI/TI

6. Importancia das TI para o
Negocio

7. Grau de Informatizacio
8. Investimento em SI/TI (%)

9. Tipos de Sistemas
(McFarlan)

10. Vantagens Comparativas
11. Entidades de Pressio
12. Problemas Indicados

13. Recurso a Consultores

14. Principais Factores de
Sucesso Indicados

Muito elevado
Adjunto da Geréncia, sem formagio tecnologica

Muito elevada; ¢ uma necessidade estratégica

Elevado, com toda a informagdo integrada
15 a 20% do investimento total/ano

Suporte e operacionais; Aposta no desenvolvimento de um
Executive Information System

Qualidade no produto e no servigo ao cliente

.Clientes, concorréncia e fornecedores

Formacgao das pessoas; crescentes investimentos em SI/TI
Ja recorreu e vé interesse em processos mais complexos
Empenho de toda a empresa nos processos de mudanga

organizacional e tecnologica; Ligacdo informatica de todas
as unidades da empresa

A segunda empresa a ser analisada foi a empresa cta.ser. A sua ficha

técnica pode ser consultada no Anexo II.
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A empresa proporcionou uma visita guiada pelos diferentes servigos, bem
como uma troca de impressdes com alguns dos seus funcionarios. Esta
visita permitiu consolidar algumas opinides recolhidas durante a fase das
entrevistas. Nesta empresa foi possivel verificar a grande preocupagao
pelo controlo de qualidade do servigo prestado ao cliente. Foi ainda

possivel analisar os sistemas informaticos utilizados na empresa.

Numa apreciagdo global da empresa, pode ser feita a seguinte

caracterizacéo:

e A empresa situa-se num mercado bastante concorrencial e dinamico, no
qual a velocidade de mudanca de linhas de produtos é bastante elevada.
Por consequéncia a tomada de decisdo é um processo rapido, no qual é
exigida agilidade mental, capacidade de negociacdao e perspicicia na
leitura dos acontecimentos;

» A empresa é pressionada, fundamentalmente pelos clientes que exigem
solugdes cada vez mais inovadoras e de maior qualidade;

» Os competidores sao fundamentalmente as grandes multinacionais, que
influenciam e condicionam a forma como a empresa actua no mercado;

» A empresa procura, por um lado, sobreviver num mercado altamente
competitivo e por outro criar algumas vantagens competitivas aos
seguintes niveis: Nacionalidade e lingua, experiéncia e garantia de
continuidade no mercado (garantindo futuras intervengoes no cliente),

credibilidade comercial, econdmica e financeira, facilidade de
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relacionamento com as administragdes das empresas/instituicoes
clientes;

A empresa possui um Departamento de Informética que procura dar
resposta as diferentes solicitagdes provenientes de todas as dreas da
empresa. Os sistemas de informacdo tém sido melhorados
continuamente e por medida, contudo, a empresa esté a estudar uma
reformulagio de todo o sistema de informagao da empresa, bem como
das tecnologias que o suportam;

A empresa afecta anualmente cerca de 10% do total do investimento
para gastos em SI/TT;

Nesta empresa existem trés dreas cruciais para o bom desempenho
organizacional e para garantir a sua competitividade: A drea comercial,
na qual as informacoes fundamentais se referem ao momento exacto
de facturacio e a disponibilidade do fornecedor para permitir a
realizacdo do negdcio. Neste sector, tdo competitivo, onde as margens
comerciais praticadas sao muito reduzidas, é fundamental, sempre que
se esta perante um bom negodcio e vérios competidores em jogo com
precos mais baixos, contactar o respectivo fornecedor para conseguir
uma diminuigio do preco de compra e dessa forma realizar o negdcio.
Na éarea financeira existem dois grupos de informagao que deverédo
estar disponiveis atempadamente: evolugao cambial (porque a empresa
importa cerca de 70% daquilo que vende) e prazos de vencimento das

facturas; Na drea da assisténcia técnica é imprescindivel ter disponivel,
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atempadamente, informagdo sobre os clientes que cumprem o
pagamento dos contratos de assisténcia e dos equipamentos, garantir
um stock reduzido de pecas e uma gestao eficaz dos tempos das
intervengdes no cliente;

A empresa ndo tem intranet a funcionar e utiliza, neste momento, a
internet para divulgagdo da empresa e produtos comercializados. Ainda
ndo realiza negdcios via internet, alegando pouca seguranca neste meio
de comunicagdo. A empresa utiliza massivamente o correio electrénico,
no seu interior e para contactar com o exterior. A utilizagdo do correio
de voz, com o estrangeiro (especialmente com os E.UA.) tornou-se num
sistema estratégico, porque permite que a empresa comunique com os
seus fornecedores sem os contactar directamente, devido a diferencga
horaria, facto que permitiu aumentar a velocidade na tramitacdo de
todo o processo de encomenda e resolucdo de problemas técnicos,
junto daqueles fornecedores;

A empresa manifesta interesse no contributo que os consultores
externos podem dar em processos de renovagdo organizacional e
tecnoldgica;

A empresa apresenta um organigrama com uma estrutura hierdrquica,
no entanto possui uma filosofia de funcionamento em rede e por
equipas de trabalho. Incentiva a discussdo em grupo para a resolugéo
dos problemas e permite um acesso directo de cada colaborador a

qualquer nivel de responsabilidade existente na empresa;
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e Os responsiveis da empresa declararam, metaforicamente, que
observam a evolugdo tedrica no dominio da gestdo, como se tratasse de
“passagem de modas” de “alta costura” e que de facto necessitam é de

“prét & porter”.

Na figura n° 34, sintetizam-se os parametros identificados e que

caracterizam esta empresa.
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FIGURA N° 34 - Caracteristicas da Empresa Cta.ser

PARAMETROS
IDENTIFICADOS

CARACTERISTICAS DA EMPRESA

1. Responsavel pela Gestio

2. Capital

3. Mercado

4. Grau de Concorrencialidade
5. Responsavel pelos SI/TI

6. Importancia das TI para o
Negocio

7. Grau de Informatizacio
8. Investimento em SI/TI (%)

9. Tipos de Sistemas
(McFarlan)

10. Vantagens Comparativas
11. Entidades de Pressiio
12. Problemas Indicados

13. Recurso a Consultores

14. Principais Factores de
Sucesso indicados

Administrador (controlo familiar)
Nacional, concentrado na familia
Nacional

Muito elevado

Departamento de Informatica

Muito elevada; é uma necessidade estratégica

Elevado, com problemas de integragdo da informagao
10 a 15% do investimento total/ano

Suporte e operacionais

Nacionalidade; Assisténcia; Continuidade; Credibilidade.
Clientes, concorréncia (quase sempre multinacionais)
Dimensio para competir; Margens reduzidas

S6 pontualmente.

Perspicacia comercial, Disponibilidade de imnformagéo;
Eficacia dos suportes tecnologicos utilizados

Por tltimo foi analisada a terceira empresa, ft.iind, esta com uma

importante actividade industrial. A sua ficha técnica é apresentada no

Anexo I1.
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Em termos de informagdao geral que caracteriza a empresa, sdo de

salientar os seguintes aspectos:

o a empresa estd num mercado dominado pelas empresas de ambito
nacional e internacional, empresas que concorrem pelo volume e pelo
prego. Por este motivo, a empresa vocaciona a sua actividade para uma
regido, priveligiando o servico personalizado e a resolugdo de solugdes
individuais. Assim, a empresa aposta na qualidade dos seus produtos,
no acompanhamento das solugdes junto dos clientes e na participagao
em testes de qualidade com produtos da concorréncia;

» este mercado é muito instavel dado que os produtos comercializados
estio em permanente mutagdo: sdo constituidos por diferentes
matérias primas, com sistematicas alteracoes de pregos e de niveis de
qualidade. Por este motivo, é necessério reformular a composicao dos
produtos mantendo as caracteristicas industriais exigidas pelo cliente;

 a tecnologia disponivel na empresa é uma necessidade estratégica, uma
vez que ¢ muito dificil entrar no mercado sem a possuir. Deste modo é
dificil a competigao pela tecnologia;

e a empresa funciona sem niveis hierarquicos, estruturada em rede na
resolucdo dos diferentes problemas que se colocam no dia a dia da
empresa;

e Os responséveis pela empresa revelaram nado ter preocupacdo pela
informagao que tem um valor marginal para o negdcio. O custo em que

se incorre para obter uma informacdo ndo deve exceder o beneficio
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que se alcanca. Nesta perspectiva, a empresa reduziu ao minimo a sua
estrutura administrativa e eliminou alguns procedimentos inerentes a
essa estrutura;

o nesta area de negdcio nio se reconhece interesse na utilizacdo da
internet, contudo os responséveis pela empresa referem que, numa

dimensao de oferta regional, a sua empresa deve estar presente.

Nesta empresa contactou-se com sistemas e tecnologias vocacionadas para
a resolucio de outro tipo de problemas, diferentes das empresas
anteriores, relacionados com os processos de armazenagem de matérias
primas, integragdo das matérias primas no fabrico do produto acabado,

controlo de qualidade e armazenagem dos produtos acabados.

Na figura n° 35 sdo sintetizadas as suas principais caracteristicas.
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FIGURA N° 35 - Caracteristicas da Empresa Ft.Ind

PARAMETROS CARACTERISTICAS DA EMPRESA
IDENTIFICADOS :

1. Responsavel pela Gestio Trés gerentes (controlo familiar)

2. Capital Nacional

3. Mercado Nacional - com forte implantagdo Regional

4. Grau de Concorrencialidade

h

. Responsavel pelos SI/TI

(=)

. Importancia das TI para o
Negocio

7. Grau de Informatizacio
8. Investimento em SI/TI (%)

9. Tipos de Sistemas
{(McFarlan)

10. Vantagens Comparativas

11. Entidades de Pressao
12. Problemas Indicados
13. Recurso a Consultores

14. Principais Factores de
Sucesso Indicados

Muito elevado
Gerente sem formagéo tecnologica

Muito elevada, especialmente ao nivel industrial

Elevado, com integragdo da informagdo industrial

10 % do investimento total/ano

Suporte e operacionais

Qualidade do produto e servico, Personalizagdo da
produgdo/venda; Proximidade com o cliente.

Clientes

Margens reduzidas; Mercado restrito e personalizado

So pontualmente

Modemizagdo Tecnoldgica; Qualidade do Produto e
servigo ao cliente
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Na impossibilidade de divulgar a identidade das empresas envolvidas, bem
como de toda a informagdo que directa ou indirectamente possa
contribuir para tal divulgacéo, remete-se para o capitulo seguinte, no qual
sio apresentadas as principais ilacgdes retiradas de todo o trabalho de
andlise, bem como para a apreciagio das respostas ao questionario

apresentadas no Anexo II1.

Na figura n°36 & apresentado um mapa comparativo das trés empresas

analisadas.
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FIGURA 36 - Mapa Comparativo das Empresas Analisadas

PARAMETROS
IDENTIFICADOS

EMPRESA Smb.Com

EMPRESA Cta. Ser

EMPRESA Ft.Ind

1. Responsavel pela Gestio
2. Capital

3. Mercado

4. Grau de Concorrencialidade

5. Responsavel pelos SI/TI

6. Importancia das TI para o
Negocio

7. Grau de Informatizacio

8. Investimento em SI/TI (%)

Gerente (lider da familia)
Nacional, concentrado na familia

Nacional

Muito elevado

Adjunto da Geréncia, sem formagdo
tecnologica

.

Muito elevada; ¢ uma necessidade
estratégica

Elevado, com toda a informagéo
integrada

15 a 20% do investimento total/ano

Administrador (controlo familiar)
Nacional, concentrado na familia

Nacional

Muito elevado

Departamento de Informatica

I3

Muito elevada; ¢ uma necessidade

estratégica

Elevado, com  problemas
integragdo da informagao

10 a 15% do investimento total/ano

de

Trés gerentes (controlo familiar)
Nacional

Nacional - com forte implantagio
Regional

Muito elevado

Gerente sem formagéao tecnologica
Muito elevada, especialmente ao nivel
industrial

Elevado, com  integragio da
informagao industrial

10% do investimento total/ano
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FIGURA N° 36 (continuag¢io)

PARAMETROS
IDENTIFICADOS

EMPRESA Smb.Com

EMPRESA Cta. Ser

EMPRESA Ft.Ind

9. Tipos de Sistemas
{(McFarlan)

10. Vantagens Comparativas

11. Entidades de Pressio

12. Problemas Indicados

13. Recurso a Consultores

14. Principais Factores de
Sucesso Indicados

Suporte e operacionais; Aposta no
desenvolvimento de um Executive
Information System

Qualidade no produto e no servigo ao
cliente

Clientes, concorréncia e fornecedores

Formagdo das pessoas; crescentes
investimentos em SI/TI

JA recorreu e vé interesse em
processos mais complexos

Empenho de toda a empresa nos
processos de mudanga

organizacional e tecnologica, Liga¢io
informatica de todas as unidades da
empresa

Suporte e operacionais

Nacionalidade; Assisténcia; Continui-
dade; Credibilidade.

Clientes, concorréncia (quase sempre
multinacionais)

Dimensdo para competir; Margens
reduzidas

So6 pontualmente.
Perspicacia comercial, Disponibili-

dade de mformacgdo; Eficacia dos
suportes tecnologicos utilizados

Suporte e operacionais

Qualidade do produto e servigo,
Personalizagdo da produgdo/venda;
Proximidade com o cliente.

Clientes

Margens reduzidas; Mercado restrito
e personalizado

Sé pontualmente

Modemizagdo Tecnologica; Qualida-
de do Produto e servigo ao cliente




CAPITULO 5

A andlise dos casos,

213

anteriormente apresentados, representa,

conjuntamente com os contributos obtidos nos capitulos anteriores, uma

etapa importante para a elaboragdo da proposta do modelo final,

designado por modelo SIPE. Na figura n° 37 sao sintetizados os principais

contributos deste capitulo para o desenvolvimento do estudo.

FIGURA N° 37- Sintese e Contributos Genéricos

GERAL DAS PME’s

v

CARACTERIZACAO

APRESENTACAO
DOS CASOS

e Permitir verificar a pertinéncia do estudo

o Permitir testar a hipotese

e FEscassez de recursos, vulnerabilidade;

proximidade com os clientes; estruturas
organizacionais simples, empresas de cariz
familiar, ndo utilizam massivamente as
tecnologias como factor de competitividade;
o lider é um factor de coesdo organizacional;
gestdo concentrada nas questoes
operacionais; gestdo pouco estruturada; ndo
possuem um departamento para os SI/TL

Caracterizagdo das empresas em termos
genéricos e em termos de: Gestores, capital,
mercados, concorrencialidade, responsavel
pelos SU/TL, importdncia das TI para o
negocio, grau de informatizagdo,
investimentos em SI/TIL, tipos de sistemas,
vantagens comparativas, entidades de
pressio, problemas indicados, utilizagdo de
consultores, factores de sucesso.

Conhecimento de trés realidades
organizacionais distintas;

Verificagdo da pertinéncia do estudo e da
hipotese;

Identificagdo das suas limitagdes e das
suas condigdes de sucesso.
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6. RESULTADOS E MODELO PROPOSTO

- MODELO SIPE -

6.1. RESULTADOS E CONTRIBUTOS CONCRETOS DA ANALISE DE
CASOS

As respostas obtidas ao questiondrio efectuado, apresentadas no Anexo
III, conjugadas com a informagdo recolhida através das entrevistas, da
consulta de documentos e da observacdo do funcionamento da empresa,
permitiram extrair as seguintes ilac¢des que representam contributos
concretos para a elaboracdo de uma proposta do modelo SIPE:

e As PME’s analisadas situam-se em mercados fortemente concorrenciais
e procuram, com os investimentos em SI/TI, vantagens face a
concorréncia e acompanhar a evolugao no sector. As tecnologias sao
actualizadas, em média, com uma periodicidade de 3 anos;

e As PME’s analisadas reconhecem que a selecgdo das areas prioritarias
para investimentos em SI/TI é uma tarefa de dificil execugao e de
importancia vital para a empresa;

» A evolugéo tedrica e conceptual verificada no dominio da gestao é lenta
e parcialmente transposta para a empresa. A maioria das novas teorias
surgidas, recentemente, na drea da gestdo sdao consideradas pelos

gestores como “modas”;
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As empresas procuram, através dos investimentos em SI/TI, resolver
problemas de caracter operacional que contribuam para methorar o
desempenho da empresa;

Os investimentos em SI/TI sdo, normalmente, decididos com base na
intuicdo do empresario e em critérios econdmicos e financeiros muito
rudimentares (sem uma verdadeira analise custo/beneficio);

As empresas ndo tém adoptado modelos ou metodologias que as
auxiliem na seleccdo de dreas prioritdrias para investimentos em SI/TI,
invocando dificuldades técnicas ou desconhecimento;

As empresas manifestaram interesse em dispor de um modelo
orientador que as auxilie na identificagio e na seleccio das areas
prioritarias para investimentos em SI/TI, que permita tirar proveito do
potencial estratégico que os seus sistemas possuem;

Nestas empresas ndo existe um Departamento préprio para os SI/TI.
Existe um responsavel por esta drea que normalmente acumula com
outras funcgdes, administrativas/financeiras ou controlo de gestao.
Apenas uma empresa possui um departamento de informatica que
trata, essencialmente, assuntos tecnoldgicos;

Existe a preocupacdo, informal, de que os SI/TI devem estar ao servio
do negdcio e ajustados a estratégia empresarial;

Os investimentos na drea dos SI/TI tém aumentado significativamente

ao longo dos tltimos anos, mas os empresarios encaram esta evolucio
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com naturalidade e como um factor imprescindivel para competir
(necessidade estratégica);

Frequentemente, os investimentos efectuados resultam da necessidade
de acompanhar a concorréncia;

As empresas optam por alteragdbes aos niveis dos processos
organizacionais, devidamente faseados, evitando as grandes
transformacgoes radicais;

Todas as empresas analisadas utilizaram efou pensam utilizar
consultores externos nos processos de reorganizagio e de
informatizacao;

As empresas analisadas estdo organizadas hierarquicamente,
formalmente, embora na pratica se tenha identificado uma filosofia de
redes na gestdo dos projectos estruturantes da empresa;

As empresas analisadas s6 ha pouco tempo possuem todos os servigos
informatizados;

Nem todas as empresas estdo ligadas em rede aos principais
fornecedores e principais clientes; referem que estas ligagdes estao
longe de ser optimizadas em virtude da incompatibilidade de software
quando estdo em causa muitos clientes e fornecedores, por outro lado
verifica-se alguma desconfianca relativamente a seguranca destes
sistemas;

Apenas uma empresa estd a utilizar a internet como forma de

divulgacao dos seus produtos, embora todas reconhecam a importéncia
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futura desta nova forma de comunicagéo, especialmente no comércio a
retalho;

Apenas uma empresa possui uma rede intranet e reduziu, desta forma,
a quantidade de informagao interna suportada por papel, bem como
viu facilitada a divulgagdo das ac¢des levadas a cabo pela empresa e
que possuem interesse geral para todos os seus membros;

Os decisores de topo entrevistados raramente utilizam as tecnologias
para suportar os processos de tomada- de deciso e, exigem,
preferencialmente, relatérios formais (em papel) detalhados sobre
todas as areas da empresa, bem como informacgao estatistica sobre
comportamentos passados e tendéncias dos mercados. Numa das
empresas, no processo de reorganizagdo interna a decorrer,
demonstrou interesse em possuir um Executive Information System;
Nas PME’s analisadas ndo foram encontrados verdadeiros sistemas
estratégicos a funcionar, mas sim diversos sistemas destinados a
resolugdo de questdes meramente operacionais e de suporte;

Os decisores de topo possuem conhecimentos reduzidos sobre
tecnologias, o que dificulta o didlogo entre os técnicos e os decisores;
numa das empresas analisadas, o adjunto da geréncia estd
permanentemente preocupado com as questoes relacionadas com a
tecnologia, por falta de um técnico especialista nos quadros da

empresa;
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e Genericamente a informagdo circula nas empresas com alguma
redundancia e pouca fluidez;

e Os utilizadores finais das tecnologias e dos diferentes sistemas nao
participam, salvo no caso na empresa de servigos de informaética, de
uma forma activa nos processos de renovagdo tecnoldgica; esta
situagido resulta, fundamentalmente, do baixo nivel de formacio dos
colaboradores ao servigo das PME’s;

e As empresas analisadas representam casos- de sucesso empresarial;
todas ja receberam o Prémio de PME prestigio instituido pelo IAPMEL.
Contudo, o seu sucesso depende, fundamentalmente, da forte lideranca
implementada pelo seu responsével maximo. Nos trés casos analisados,
uma Sociedade Andénima e duas Sociedades por Quotas, a
personalidade, a persisténcia, a visdo, a capacidade empreendedora
a competéncia comercial e a dependéncia relativamente ao lider,
sao caracteristicas comuns aos respectivos lideres;

e Verifica-se, também, especialmente nas Sociedades por Quotas, uma
grande proximidade humana entre o lider e todos os empregados (com
algum paternalismo associado) e uma omnipressenga na resolucdo dos
grandes problemas quer da empresa quer de caracter pessoal;

e Numa das empresas analisadas foi possivel encontrar, ao nivel dos
recursos humanos, factores que tém contribuido para o seu sucesso :
predominam as pessoas abaixo dos 40 anos de idade, com o antigo

curso geral dos liceus, com um elevado grau de fidelidade a empresa,
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coordenadas por responsédveis com uma visao global da empresa. Estes
responsaveis tém assumido um papel catalizador, nos processos de
renovagao organizacional e tecnoldgica ao longo dos tempos;

e Em termos da evolugdo das teorias da gestdo no interior da empresa,
de acordo com o capitulo 2, pode ser afirmado que as -empresas
analisadas se encontram na seguinte situacdo: ao nivel do negdcio
estdo conscientes que ja sairam da economia tradicional para a
economia digital, na qual a informacao, as tecnologias e a incerteza
comandam o destino da organizacdo e os mercados; ao nivel da
estrutura organizativa e filosofia de gestdao, as empresas ainda
evidenciam comportamentos tipicos das teorias cldssicas e neoclassica,
embora adoptem, predominantemente, os principios da teoria

sistémica e contigencial.

Na figura n° 38 apresentam-se, resumidamente, as ilaccdes anteriormente

referidas.
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FIGURA N° 38 - Sintese das Principais Ilac¢des /Contributos Concretos da

Analise de Casos
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As ilacgdes sintetizadas, bem como toda a informacéo recolhida na analise
de casos, contribuem para confirmar o problema principal que esteve na
base da elaboragdo desta dissertacao, i.6, as PME s analisadas revelam
dificuldades no acompanhamento da evolugédo tedrica e conceptual
(algumas empresas ndo reconhecem muito interesse pratico nesta
evolugao) e na identificagdo e selecgao das dreas que oferecem maiores
potencialidades para, através de investimentos em SI/TI, adquirirem ou

manterem vantagens competitivas.

As entrevistas realizadas e os questionarios efectuados aos membros da
gestdo das empresas analisadas permitiu satisfazer, na sua totalidade, os
dois primeiros objectivos que foram, inicialmente, estabelecidos: situar as
PME’s em termos de evolugdo das teorias e conceitos de gestio e dos
sistemas de informacéo; averiguar a pertinéncia do estudo desenvolvido e
testar a validade da hipétese colocada. Da confrontacao da formulagdo

tedrica efectuada nos primeiros dois capitulos da dissertagio, com a

analise efectuada as PME’s, foi possivel obter os seguintes resultados:

1. as empresas analisadas situam-se em mercados muito dinamicos, onde
predomina a incerteza e a informagéo e as tecnologias sdo vitais para
competitividade empresarial. Contudo, as estruturas organizativas,
as filosofias de gestdo e conceitos adoptados estio distantes da
realidade do negécio, apresentando caracteristicas marcantes da gestao

classica e neocldssica. A passagem da economia tradicional para a
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economia digital, existente em termos tedricos, ainda nao se consumou
na totalidade nestas PME’s. A adopg¢do dos novos conceitos no dominio
da gestdao, raramente se verificou e as PME’s manifestaram
desconfianga na sua aplicacdo concreta. Apenas a reengenharia, na
modalidade das transformagbes graduais e controladas, tém
encontrado uma boa recepcgao junto daquelas empresas.

2. em termos de evolugdo dos sistemas de informagao, as empresas tém
acompanhado a evolugio verificada neste dominio, embora sempre com
alguma precaucdo. Na classificacao efectuada no capitulo 3, que
classifica a evolugdo dos SI em 4 eras (figura n° 8) as empresas
analisadas abrangem, transversalmente, as 4 eras, com preocupacdes
ao nivel da eficiéncia, eficacia, alteracio das bases da concorréncia e
redesenho dos processos de gestdao. Do ponto de vista do modelo de
Nolan (NOLA, 79 ob.cit. capitulo 3) as empresas analisadas situam-se,
principalmente, nas fases 4 e 5, com a preocupagio de garantir a
maturidade da sua carteira de aplicagdes (fase 6). Se as empresas
forem analisadas de acordo com a grelha de McFarlan (figura n° 9),
conclui-se que sdo caracterizadas pelo predominio das aplicagdes de
suporte e operacionais, pontualmente, pela existéncia de alguma

aplicagdo com carater estratégico (desenvolvida de raiz).

Na figura n® 39 ¢ apresentado o posicionamento das empresas analisadas

em termos de evolucgio tedrica.
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FIGURA N° 39 - Posicionamento Teérico das Empresas Analisadas

FASES DE NOLAN

Integracgdo das Aplicacdes A Informagio como Recurso 3

EMPRESA l | EVOLUCAO

: v : DO SI
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Fechados

T T

Economia Digital Economia Tradicional
TEORIAS E CONCEITOS

AP- Alto Potencial ; S- Suporte

Nesta figura pretende-se representar o posicionamento teérico das

empresas analisadas, evidenciando os seguintes aspectos:

o embora as empresas analisadas estejam centradas nos sistemas
operacionais e de suporte, verifica-se que estes, em face do uso que lhes
sdo dados, podem desempenhar fungdes distintas;

e as empresas analisadas estao a caminhar de uma forma lenta e
cautelosa para a economia digital, para a fase da dinamica de sistemas
e para a utilizacao da informagdo como recurso, como forma de
colocar os SI ao servigo do redesenho dos processos e do ambito do

proprio negdcio.
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A andlise de casos efectuada, permitiu verificar que o estudo desenvolvido
é pertinente, dado que o problema inicialmente identificado foi

confirmado nos trés casos.

A hipdtese colocada neste estudo foi confirmada, nos trés casos
analisados. Nenhuma das empresas analisadas possui ou ja desenvolveu
qualquer sistema de informacao estratégico (SE), tal como foi definido no
capitulo 4. Foram encontrados sistemas puramente operacionais e de
suporte, que em alguns momentos na vida da empresa desempenharam

uma fungao estratégica (SIPEs que evoluiram, temporariamente, para SE).

Verificou-se que as empresas analisadas procuram, constantemente,
introduzir melhorias ao nivel dos diferentes sistemas, sem um elevado
grau de inovacdo, que lhes permita uma maior capacidade de resposta
face a concorréncia. As empresas confirmaram o interesse e preocupagéo
em alinhar os SI/TI com a estratégia e com os objectivos da empresa, no
entanto, dada a velocidade a que o negdécio decorre e o elevado consumo
de recursos que a construgdo de um sistema estratégico pode exigir,
concentram a sua atengdo na resolugao de problemas especificos. Dos
problemas especificos mais referidos pelos empresarios, destacam-se os
seguintes:

o apesar da permanente actualizacdo das tecnologias e da continua e

progressiva integragdo informacional, os empresarios continuam
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insatisfeitos com o desfazamento temporal entre os acontecimentos e a
disponibiliza¢ao da informagao;

0s empresarios revelam que cada vez mais é necessario agir de uma
forma proactiva, especialmente nas seguintes 4reas: gestio cambial
(pelo menos até a moeda tnica), gestdao comercial e gestao dos
recursos humanos. Estas areas serdo suportadas por uma eficaz gestao
da informacio;

promogdo de uma eficaz gestio de stocks, garantindo um acesso
directo dos clientes (alguns clientes) ao sistema de reservas de
mercadorias;

implementacdo de um eficaz sistema de cobrancas (aumentando o
numero de pagamentos por transferéncia bancaria);

eficaz integracdo da informagio comercial e financeira de modo a
impedir (sem autorizagdo superior) novos fornecimentos a clientes que
tenham ultrapassado o limite de crédito;

melhoria nos processos organizacionais no interior da empresa, para
facilitar a circulagao da informagio, eliminacio de procedimentos
desnecessarios, acréscimo da polivaléncia das pessoas;

implementacao de sistemas de controlo de qualidade quer no produto
quer no servico prestado, em trés momentos distintos: preparagio da
venda, durante a venda e no pos-venda (controlo das assisténcias

prestadas, reclamacoes, etc.);
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e acompanhamento didrio da evolugdo no sector e das varidveis com
impacto no sector e na empresa: evolucdo cambial, taxas de juro,
politicas sectorias, incentivos comunitdrios, concursos publicos,
legislagao geral.

o formagdo profissional a todos os niveis. Verifica-se que a empresa
espera dos seus colaboradores um maior empenho no esforgo global da

empresa e exige uma continua aprendizagem.

Da resolugdo de problemas especificos, enquadrados por uma politica
global de empresa, surgem sistemas que, por vezes, contribuem
efectivamente para uma mais valia da empresa face a concorréncia
(evolugao de SIPE para SE). Esta mais valia é, normalmente temporiria,
dada a dinamica concorrencial dos respectivos sectores. Das observagdes
efectuadas verificou-se a existéncia de um denominador comum nas
PME’s: a capacidade de lideranca associada a uma grande aptiddo
comercial do lider da empresa. Este denominador comum é inimitéavel e
um elemento estruturante que contribui, decisivamente, para que uma
empresa possa adquirir/manter vantagens competitivas no sector onde se

insere, ou responder a uma necessidade estratégica.

Em face da informagao recolhida e da respectiva anélise, assim como dos
contributos obtidos nos capitulos anteriores, bem como da concretizagao

dos primeiros dois objectivos, é proposto um modelo referencial para
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exploragao em PME (Modelo SIPE). Na figura n® 40 procura-se sumarizar

os diferentes contributos, obtidos nos diferentes capitulos e que

justificam a apresentagdo do modelo SIPE.

FIGURA N’ 40- Sintese dos Principais Contributos para o Modelo SIPE

CAPITULOS2E 3
(Fundamentos Teéricos)

v

CAPITULO 4
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sucesso e tipificagcdo de riscos.
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identificaciio das suas limitagdes
e dos seus factores de sucesso

(sumarizados ¢ comentados no

inicio do ponto 6.1).
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O modelo SIPE deve permitir, as PME s analisadas (e a outras com a
mesma tipologia, embora o modelo nio possa ser generalizado)
identificar todos os sistemas de potencial estratégico, em especial os de
maior potencial, os sistemas que podem evoluir para sistemas
verdadeiramente estratégicos e facilite, ainda, a seleccio das areas
prioritdrias para investimentos em SI/TI, com vista a manutencio efou
aquisicdo de vantagens competitivas ou responder a uma necessidade
estratégica. A apresentacdo deste modelo consubstancia o terceiro

objectivo proposto no primeiro capitulo.

6.2. PRESSUPOSTOS E OBJECTIVOS GERAIS DO MODELO SIPE

Neste ponto é apresentado um modelo referencial para a identificacio e
exploracdo de Sistemas de potencial Estratégico, em especial os de maior
potencial, designado por Modelo SIPE, susceptivel de ser utilizado nas
Pequenas e Médias Empresas Portuguesas (PME’s), principalmente em

empresas com caracteristicas semelhantes aos casos analisados.

Porqué um modelo? A apresentacdo de um modelo desta natureza, tem
por base, ndo sé as empresas analisadas neste trabalho mas, também,
todo o trabalho de campo efectuado em diversas empresas de pequena e
média dimensédo ao longo dos tltimos cinco anos. Durante este periodo o

autor acompanhou, como consultor externo, diversos processos de
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reorganizagdo interna, processos de informatizacdo, processos de
formagéo de pessoal dirigente e intermédio e processos de re-desenho dos
SI. A participagdo activa neste tipo de processos permitiu constatar a
necessidade de conceptualizar um modelo, facilmente aplicavel, que possa
orientar os gestores das PME’s na seleccdo de sistemas que tenham
elevado potencial estratégico, de modo a permitir que desempenhem
funcoes verdadeiramente estratégicas, ou possam ser, a partida,
estratégicos, com o objectivo de promover a sua capacidade
concorrencial. Esta constatagdo traduziu-se na verificacio de varios
factores:

 rapida evolugdo das tecnologias, que provoca uma desvalorizagio
acelerada dos activos (incluindo quer os equipamentos quer as pessoas)
da empresa, uma incapacidade da empresa em acompanhar esta
evolucdo, quer por motivos financeiros, quer pela prépria curva de
aprendizagem e capacidade de assimilicdo das inovagdes;

o abertura abrupta dos mercados (para além da abolicao de fronteiras
na europa comunitéria, o acordo do GATT que permitiu a entrada livre
dos produtos e servicos de fora da comunidade), que provocou um
aumento do grau de concorrencialidade nos diferentes sectores
econdmicos e uma diminuicdo das margens de comercializagdo, com
consequéncias ao nivel da rendibilidade das empresas;

» crescente exigéncia dos mercados ao nivel da qualidade e da rapidez

exigida, o que provoca a necessidade de maior flexibilizacio das
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estruturas empresariais, uma racionalizagdo dos processos de trabalho,
um investimento permanente ao nivel do incremento de qualidade dos
produtos/servicos, do atendimento e do SI.

» alteracdo rdpida de novos conceitos e teorias de gestdo, que provoca,
em alguns casos, alguma precipitagio na rapida aplicagio de tais
conceitos, que quando mal aplicados acarretam graves problemas a
empresa; noutros casos (como as empresas analisadas), aquela
alteracdo ndo é tida como relevante para o bom desempenho da
empresa.

e as PME’s constituem empresas com algumas especificidades (tal

como foi referido no capitulo 5)

A partir da identificacdo, empirica, destes factores e de especificidades
genéricas reveladas pelas PME s, entende-se que é possivel melhorar o seu
desempenho organizacional, num ambiente competitivo, fornecendo as

empresas um modelo de féacil implementacio.

Para além daqueles factores e das especificidades das PME’, verificou-se
que a generalidade dos modelos tedricos existentes, analisados nos
capitulos 3 e 4, nio estdo orientados para as necessidades reais,

manifestadas por este tipo de empresas.
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Os modelos existentes na drea dos sistemas de informagao estratégicos
(designados no capitulo 3 por SIS) partem do principio que, nas
empresas, os sistemas evoluem, naturalmente, desde o processamento de
dados até a sua fase mais evoluida, na qual surgem no apoio a

concretizacdo das estratégias empresariais.

O modelo proposto no ambito deste trabalho (modelo SIPE) resulta do
modelo genérico (modelo SIE), apresentado no capitulo 4, o qual prevé
que um Sistema de Informacao Estratégico assume duas naturezas
distintas: Sistemas Estratégicos (SE) e Sistemas de Potencial Estratégico

(SIPE).

E ao nivel do aproveitamento do potencial estratégico, existente nos
diferentes sistemas de informacio de cada empresa, em especial dos casos
analisados, que é possivel adquirir ou manter vantagens competitivas,

numa estratégia clara de diferenciagio da concorréncia.

Um SIPE, numa PME, deve constituir, em primeiro lugar, um instrumento
que permita formatar a sua actuacio no mercado onde se insere. Esta
formatacdo pretende significar que o modelo SIPE deve ser a consciéncia

estratégica no interior da empresa.
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O modelo SIPE inclui todos os fluxos de informagdo que se estabelecem
no interior da empresa e com o meio envolvente. Através da anilise
permanente e sistémica destes fluxos, é possivel introduzir melhorias de
desempenho que proporcionem manter ou adquirir vantagens
competitivas e permitam acompanhar os processos de mudanga . Estas
vantagens situam-se, actualmente, ao nivel da diferenciacao, em que as
palavras chave, ja néo sdo a quantidade e o preco, mas sim qualidade e
inovacdo, num contexto de efectivo posicionamento estratégico
empresarial, ao invés de, apenas, num contexto de eficicia operacional,

como refere Porter (PORT, 96).

Apesar de, teoricamente, um SIPE constituir, apenas, uma das formas que
os Sistemas de Informacdo Estratégicos (SIE) podem adoptar (tal como
foi referido no capitulo 4), é a este nivel que as PME"s deverido centrar os
seus esforcos. Da identificacido e desenvolvimento dos sistemas de maior
potencial estratégico, poderd resultar, quer o reforco desse potencial,
quer a sua evolugdo para sistemas verdadeiramente estratégicos, em

determinado contexto e por um certo periodo de tempo.

Nao esta excluida a hipétese das empresas desenvolverem verdadeiros
sistemas estratégicos, de raiz, contudo é uma opgao mais remota, uma vez

que este tipo de sistema ¢ dispendioso e envolve maiores riscos de
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insucesso, para além das limitagdes resultantes das caracteristicas das

PME s apresentadas no capitulo anterior.

A aposta deste modelo consiste em analisar e percepcionar a empresa de
uma forma holistica, na qual todos os sistemas possuem potencial
estratégico, dependendo, nao da sua natureza e tipologia (tal como
propde McFarlan, autor citado no capitulo 4), mas fundamentalmente, da
forma como sao utilizados, geridos e do seu enquadramento na

empresa.

Desta forma os sistemas existentes na empresa, através da implementagio
do modelo SIPE, podem ver reforcado o seu potencial estratégico,
contribuindo para o aumento da eficiéncia, da eficicia e do desempenho
global da empresa, ou sofrerem um processo de evolugio,
transformando-se, temporariamente, em verdadeiros sistemas
estratégicos, permitindo obter, através de inovagdes organizacionais efou
tecnoldgicas, factores distintivos relativamente & concorréncia. Esta é a
solucdo, proposta nesta dissertacao, mais adequada para as empresas

analisadas.

Em suma, parte-se de um principio simples e realista: as PME’s, em
especial as que foram analisadas, dados todos os seus condicionalismos,

tém muita dificuldade em protagonizar grandes saltos qualitativos ao
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nivel das inovagdes organizacionais efou tecnoldgicas, implicitos no
desenvolvimento, de raiz, de verdadeiros sistemas estratégicos. No
entanto, pretende-se, com este modelo, cultivar, nas PME s uma atitude
permanente de andlise e identificagao de oportunidades para melhorar ou
inovar todos os processos organizacionais e para criar efou manter
factores distintivos face & concorréncia, através dos investimentos em

SI/TI, em especial nos sistemas de maior potencial estratégico.

A proposta de existéncia e funcionalidade de um modelo desta natureza
pressupde, ainda, que a empresa estd predisposta a acompanhar, a gerir e
influenciar os processos de continua mudanca a que est4 sujeita. Esta
predisposicdo envolve a andlise e compreensao da verdadeira identidade
da empresa (THOM,94). Esta identidade compreende, por um lado a
definicdo daquilo que a empresa é e faz, ou seja o aspecto fisico da
identidade e, por outro lado a defini¢do daquilo em que acredita e para

que serve, ou seja o aspecto “meta-fisico” da empresa.

Por outras palavras, a identidade de uma empresa é formada por
componentes  perfeitamente tangiveis: Pessoas, Estruturas, Sistemas,
Comunicacdes, Relagdes, Imagem, Produtos e Politicas e por componentes
ditas intangiveis: Objectivos, Estrategias, Cultura, Valores, Visio e Missio.
A compreensao e o dominio de todas estas componentes que definem a

identidade empresarial sio factores cruciais para o sucesso empresarial.
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Na pratica verifica-se que as mais valias, obtidas pelas empresas nos
respectivos mercados, resultam da forma como gerem as componentes
intangiveis da identidade empresarial e como influenciam o
comportamento das suas componentes tangiveis. Desta forma a
implementacdo de um modelo SIPE devera ser enquadrada num processo
de compreensdo da verdadeira identidade empresarial. Na figura n° 41
representa-se a identidade empresarial e as suas relagées com o modelo

SIPE.

FIGURA N° 41 - Identidade Empresarial e Modelo SIPE
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6.3. ENQUADRAMENTO TEORICO DO MODELO SIPE

O modelo apresentado resulta, na sua esséncia, dos trabalhos
desenvolvidos por Porter (PORT, 85) sobre as vantagens competitivas, a
andlise da cadeia de valor e as cinco forcas que constituem o contexto
competitivo. Para além dos contributos de Porter, o modelo SIPE &
enriquecido pelo desenvolvimento tedrico que marcou a gestdo
empresarial neste século e, fundamentalmente pela gestio da informacao
como um recurso empresarial e pela teoria contigencial, temas abordados

nos capitulos niimero dois e trés.

No final dos capitulos 3 e 4 foram sintetizados os principais contributos
da formulaco tedrica efectuada, resultante da revisao da literatura, para

o desenvolvimento do presente estudo.

Alguns daqueles contributos, estiao na origem do modelo que ¢é proposto,
nomeadamente, a verificagdo da insuficiéncia dos tradicionais Sistemas de
Informagdo Estratégicos (denominados de SIS) face a nova realidade
organizacional, estudada nos capitulos 2 e 3 e, ainda, todos os
contributos obtidos no capitulo 4, principalmente a reformulacio do
conceito de SIE e a abordagem as metodologias disponiveis, na
perspectiva da identificacdo de sistemas estratégicos efou de potencial

estrategico.
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As diferentes contribuicdes tedricas estao disseminadas pelas diferentes
fases do modelo. Em termos de inovacio tedrica, relativamente a
conceitos e teorias ja existentes, aquilo que se propde neste trabalho é a
sub-divisdo do conceito, tradicional, de SIE, primeiramente desigando por
SIS, em sistemas estratégicos e sistemas de potencial estratégico, sendo
que, os primeiros podem resultar da evoluc¢io dos tltimos, nao excluindo
a possibilidade de serem desenvolvidos de raiz. Esta sub-divisdo e a aposta
traduzida na énfase colcocada nos sistemas de informagio de potencial

estratégico, é um factor crucial para o desenvolvimento do modelo.

6.4. ESTRUTURA DO MODELO SIPE

De acordo com o exposto no inicio do ponto 4.1. e com os pressupostos
anteriormente apresentados, o modelo SIPE deve permitir incentivar a
existéncia de uma atitude permanente de identificagio de oportunidades
para a melhoria e desenvolvimento de sistemas estratégicos efou de
potencial estratégico. Esta atitude permanente depende da verificacio de

determinados requisitos, analisados no ponto 4.5.

Desta forma é importante que antes de se implementar um sistema, se
proceda a uma andlise prévia da empresa, da situagdo concreta. Por este
motivo, o modelo proposto inclui duas fases que nao constituindo uma

inovagdo, sao fundamentais em qualquer processo de renovacio
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organizacional. A partir da figura n° 17, ponto 4.1., onde se apresentou o

modelo genérico do SIE, podem ser identificadas as diversas fases que

definem a sua estrutura:

12 FASE: Analise Interna da Empresa

2? FASE: Analise Externa (meio envolvente)

32 FASE: Avaliagao de Oportunidades

42 FASE: Definicao de Prioridades

52 FASE: Implementacao dos Sistemas (novos sistemas efou melhorias
em sistemas existentes)

62 FASE: Acompanhamento e Ajustamentos

Estas seis fases devem ser antecedidas de uma fase zero, fase da

preparacdo da empresa para a implementagao de um modelo, para que

sejam atenuados os riscos de insucesso analisados no ponto 4.6. Nesta

fase deve ser verificado um conjunto de linhas orientadoras, entre as

quais devem ser salientadas, pela sua importancia crucial para o sucesso

do modelo:

o adesdo e comprometimento de toda a equipa de gestao;

o “contdgio” em toda a organizagio de um efeito catalizador de
mudanca;

e prévia avaliagdo das competéncias e das capacidades técnicas da

empresa.
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O modelo SIPE é um modelo permanente, para identificacio de sistemas e
sub-sistemas, que percorre, permanentemente as seis fases, num processo
continuo, dado que os sistemas implementados tém um ciclo de vida, cada

vez mais diminuto em funcido da mutabilidade do meio envolvente.

O modelo SIPE prevé uma actuagdo permanente e relacionalmente
concertada a trés niveis: Meio envolvente; Empresa e Sistemas (de
informacdo e informaticos). Com a defini¢do de prioridades serdo
identificados os sistemas com elevado potencial estratégico, que podem
carecer de investimentos em SI/TI para reforcar a sua posicio (SIPE);
serdo identificados os sistemas que, possuindo elevado potencial
estratégico, podem com algum investimento em SI/TI desempenhar
fungdes verdadeiramente estratégicas (SE); serdo analisadas as
interacgdes entre SE e SIPE e finalmente, serdo analisadas, embora mais
remotamente nas PME’s, as possibilidades de, através de investimentos
inovadores na empresa efou no sector, construirem, de raiz, algum

sistema estratégico (SE).

O modelo SIPE proposto pode ser representado conforme ilustra a figura

n°42.
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FIGURA N°42- Modelo SIPE

Analise
Externa

Analise
Interna

MEIO ENVOLVENTE

Acompanhamento
e Ajustamento

Avaliacdo das

SISTEMAS , :
i oportunidades

Implementagdo

Definigio de
Prioridades

Cada uma das diferentes fases envolve um conjunto de factores que

exigem a permanente atencdo dos gestores.

A anélise interna tem por objectivos avaliar as forcas e fraquezas da
empresa, de modo a permitir conhecer a sua verdadeira identidade. Desta
analise deverd resultar a identificacdo das suas competéncias distintivas

face a concorréncia. A estratégia a adoptar pela empresa, procurara
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explorar as oportunidades que tenham como factores criticos de sucesso

aqueles em que a empresa se encontre mais fortalecida. Desta forma

podera ganhar vantagens competitivas sobre os seus concorrentes. A

analise interna deverd permanentemente incidir sobre os seguintes

aspectos, de modo a conhecer e acompanhar a evolugédo da identidade da
empresa:

o Analise histérica da empresa, de modo a que todos compreendam o
estilo de gestido, a vocagdo da empresa, os desempenhos normalmente
obtidos face aos recursés aplicados;

e Anilise econdmica da empresa, que permita um conhecimento
adequado da fase do ciclo de vida da empresa (empresa nova,
adolescente, madura ou envelhecida); que permita a gestdo da carteira
de produtos existentes e mercados onde actua; que permita um
posicionamento face a concorréncia; que avalie as competéncias dos
recursos humanos existentes;

e Anilise financeira da empresa, com vista a conhecer a sua
rendibilidade, a capacidade de gerar e obter fundos, a composicao e
valor do patriménio;

o Analise do Sistema de Informagao, que proporcione informagao sobre
os fluxos de informacéo existentes na empresa, o grau de intensividade
de informacdo dos produtos/servicos e dos processos, os

estrangulamentos existentes, o grau de satisfacao dos utilizadores;
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e Anilise da cadeia da valor, que contribua para o entrusamento de
todas as actividades, geradoras de valor, através da eliminacdo de
actividades ef/ou de melhorias introduzidas ao nivel de processos;

o Anilise da estrutura organizacional, que permita verificar o seu grau
de adequagdo ao negdcio, o grau de flexibilidade, a capacidade de

adaptagao, as linhas de autoridade e comunicagéo.

Desta andélise devem resultar os seguintes produtos:

1. A avaliacio das caracteristicas da empresa e capacidades de actuacéo;

2. O seu poder concorrencial e o seu posicionamento no sector;

3. A percepgao dos seus pontos fortes e fracos;

4. A percepgdo de como reajustar a afectagdo de recursos de modo a
fortalecer dreas que sejam factores criticos de sucesso;

5. Os pontos, ao longo da cadeia de valor, onde é possivel e conveniente
proceder a alteragdes de modo a melhorar o desempenho da empresa;

6. As areas, sectores e produtos onde é necessario reforcar a quantidade e

qualidade da informagao fornecida.

Na figura n° 43 apresentam-se os objectivos e as metodologias sugeridas
para aplicagao nas PME’s, ao nivel da primeira fase, andlise interna. As
metodologias sugeridas nao excluirao a aplicagdo de outras, assim como a
sua utilizacdo dependera de cada situagdo concreta. Aconselha-se a que,

nas PME’s, se utilize, para estas analises, grupos de trabalho que
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efectuarao uma discussdo orientada sobre os objectivos a atingir (¢ a

actividade designada por “brainstorm”).

FIGURA N°43- Anailise interna: Objectivos e Metodologias

"FASE |  OBJECTIVOS METODOLOGIAS

Analise das Forgas e Fraquezas: analise SWOT

e situagdo econdomica analise da cadeia de valor da
e financeira empresa

e analise do SI estratégias genéricas de Porter

e analise da cadeia modelo de parsons
de valor

oportunidades estratégicas

e analise da estrutura
organizacional

ANALISE analise da informag3o
INTERNA e analise do tipo de gestﬁo grelha de McFarlan
¢ analise das competéncias impacto e valor estratégico

grelha de ponderagao de riscos

grelha da  intensidade em
informagado

plataforma tecnologica
analise dos FCS

modelo dos sete S

Relativamente a analise externa, é importante que a empresa reuna as
condigdes para que possa obter informagao sobre o meio envolvente de

ambito geral e de ambito especifico. A envolvente de ambito geral pode
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revelar tendéncias ou alteragdes que influam no seu funcionamento.
Desta envolvente sao de salientar os factores socio-culturais (mercado de
trabalho e legislagao laboral, sindicatos e grupos de pressédo, valores e
normas de vida que regem a sociedade onde a empresa se situa); factores
macro-econémicos como sejam as politicas sectoriais, evolugdo dos
indicadores, o poder de compra dos consumidores, a distribuicdo do
rendimento pelas regides; factores tecnoldgicos tais como, processos e
métodos produtivos, novas tecnologias, politica de investigacdo cientifica
e factores politico-legais, situagdo politica e natureza das ideologias

subjacentes aos governos eleitos, politica fiscal e legislagdo administrativa.

Esta analise tem por objectivo identificar mudangas, especialmente as que
possam trazer implicagdes para o negdcio, oportunidades e ameagas que

se apresentam a empresa e seus concorrentes.

A envolvente de ambito especifico envolve o conjunto de factores
externos a empresa e que estdo directamente relacionados com a sua
actividade, tais como: os consumidores, os concorrentes e o sector. E a
este nivel que as empresas podem alcancar maiores  vantagens
competitivas, através do refor¢o do potencial estratégico de alguns
sistemas. Neste tipo de andlise a empresa socorre-se de determinadas

metodologias, das quais se procurou apresentar o essencial no ponto 4.3
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e que agora se sugerem para utilizagdo nesta fase, conforme se apresenta

na figura n°44

FIGURA N° 44- Anailise externa: Objectivos e Metodologias

FASE | OBJECTIVOS METODOLOGIAS

Analise das oportunidades e | analise SWOT
ameagas :

s analise dos factores socio- | analise da cadeia de valor do sector
culturais
oportunidades para 10S

e analise dos factores tecnologicos
ciclo de vida do cliente

¢ analise dos factores
macro-economicos

ANALISE modelo das sete fases

EXTERNA

- o interessados na organizagdo
e analise dos factores politico e E §

legais ..
& modelo das vantagens competitivas

e analise dos consumidores
estudos de mercado

. ali concorrénci .
analise da orrencia modelo das cinco forgas

e analise do sector

Das anélise interna e externa resulta a identificacio de sistemas/sub-
sistemas, potenciais oportunidades para a empresa, que carecem de
avaliacdo (Fase da Avaliacao de Oportunidades). Nesta fase serdo
identificadas e equacionadas as diferentes oportunidades que se oferecem
a empresa. Estas oportunidades terdo diferentes impactes na estrutura e

nos processos da organizagdo e na sua estratégia competitiva. Na fase de
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avaliagio serdo considerados os aspectos econdmicos de cada
oportunidade. Na figura n® 45 sistematizam-se os objectivos e as

metodologias subjacentes.

FIGURA N° 45- Avaliacido de Oportunidades: Objectivos e
Metodologias

FASE ~ OBJECTIVOS METODOLOGIAS

e selecgio das oportunidades | analise economica e financeira
identificadas
analise de viabilidade técnica

e analise dos riscos

- envolvidos )
AVALIACAO analise custo/beneficio
DE , e estimativa dos impactos de . .
OPORTUNIDADES cada oportunidade grelha de ponderagio de riscos
e analise dos recursos
disponiveis que possam ser
afectados

Apds a a terceira fase do modelo, a empresa deve estabelecer
prioridades (42 fase) em funcdo da missdo, objectivos e estratégia da
empresa, em fungdo dos recursos disponiveis na empresa e em fungédo das
preméncias sentidas pela empresa (estas preméncias resultam das
analises efectuadas na primeira e segunda fase). Esta fase estd

representada na figura n° 46.
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FIGURA N° 46 - Fixacdo de Prioridades

OBJECTIVOS

Uma vez estabelecidas as prioridades a empresa estd em condicdes de
implementar (5%fase) os sistemas identificados ou melhorar os existentes
no sentido de manter ef/ou adquirir vantagens competitivas. Esta fase ¢
mais complexa quando se trata de construir verdadeiros sistemas

estratégicos.

A fase de implementagdo é normalmente a mais morosa e exige a
constituicdo de um pequeno grupo de trabalho (“task-force™) que leve
por diante e com sucesso a implementacio dos sistemas seleccionados.
Este grupo deve elaborar uma planificagido de todo o processo de
implementagdo. E muito importante que, quando estejam em causa

diversos sistemas e que envolvam diversas dreas da empresa, se inicie esta



CAPITULO 6

249

fase com os sistemas e as dreas que oferecam maiores probabilidades de

sSucesso.

Das fases anteriores é importante que tenha sido obtida informacao

sobre os factores constantes da figura n® 47,

FIGURA N° 47 - Informacdo Obtida Apés a Fase de Fixaciio de Prioridades

- em termos de negécio

- em termos de renovacio de processos
- em termos de informacio
- em termos de prioridades
- em termos de tecnologias

- em termos de recursos

- refor¢o do potencial estratégico

- evolugcdo de SIPE para SE

- mais remotamente, verdadeiros SE

- alteragdes pontuais do SI

- alteragdes pontuais nos processos de
negdcio

- substitui¢do de tecnologias

- alteracio organizacional (eliminagio/
alteragiio de fungdes, aligeiramento

da estrutura, mudanga de gestio)

- alteragdes radicais em alguns ou todos
os anteriores factores.
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Uma vez obtida e compreendida toda esta informagdo, é necessario

proceder a sensibilizacdo das pessoas que vio ser objecto das alteragdes

a introduzir. Apds esta accdo de sensibilizagdo a empresa pode passar &

implementacdo propriamente dita, que envolvera, genericamente as

seguintes etapas:

1. Se necessdrio (de acordo com o tipo e a amplitude do sistema)
seleccao de fornecedores de Software e Hardware (dado que has
PME’s dificilmente se coloca a hipdtese de desenvolvimento de
software na propria empresa). Nesta etapa pode ser necessdrio que a
empresa opte por encomendar software desenvolvido “a4 medida”,
“packages”, ou uma combinagio das anteriores opgdes.

2.5e a etapa anterior se verifica, é necessirio negociar com os
fornecedores e elaborar contratos.

3. Formac¢do do pessoal, em termos das alteragdes organizacionais
envolvidas efou em termos de utilizacdo de novas tecnologias.

4. Calendarizacdo da implementacao e verificacio de estrangulamentos.

5. Transi¢do de sistemas e Migracdo de dados (se houver alteracio
tecnoldgica). Esta transicdo deverd prever que o novo sistema funcione,
durante algum tempo, em paralelo, com o anterior sistema,
especialmente se se tratar de alteragdes profundas e envolva alteracoes
quer de software quer de hardware.

6. Validacao dos “outputs” do novo sistema, verificagio de resultados e

novos desempenhos.
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7. VerificacGo de todos os contratos efectuados com terceiros para a

implementagao dos sistemas.

Na figura n® 48 estdo representadas as diversas etapas inerentes a fase da

implementagao propriamente dita.

FIGURA N° 48 - Etapas da Implementacio

SELECCAO DE
FORNECEDORES

FORMACAO DE
PESSOAL

NEGOCIACAO E
CONTRATACAO

CALENDARIZACAO E
ANALISE DE
ESTRANGULAMENTOS

TRANSICAO DE
SISTEMAS E
MIGRACAO DE DADOS

VALIDACAO DOS
OUTPUTS DO NOVO
SISTEMA

VERIFICACAO DE
CUMPRIMENTO
CONTRATUAL
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Depois da implementagao é necessario monotorizar os resultados obtidos,
realizar os ajustamentos necessdrios e possiveis. £ a fase do
acompanhamento e dos ajustamentos. Nesta fase efectuam-se
ajustamentos quer nos sistemas implementados quer no proprio

funcionamento de todo o modelo SIPE.

Aconselha-se que para aquela fase, seja elaborado um plano de
intervencdo que operacionalize racionalmente as medidas de
acompanhamento, adequadas a cada situagdo. O ciclo fica completo com
esta ultima fase, reiniciando-se, de novo, num processo continuo de

renovagao organizacional.

Na figura n°® 49 apresenta-se o modelo SIPE, procurando colocar em
evidéncia os seus objectivos gerais, os seus pressupostos base, os
objectivos parciais e as fases que deve incluir. A interaccdo entre os
objectivos do modelo, as metodologias propostas e os produtos a

disponibilizar, sado apresentados na figura n° 50.
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FIGURA N° 49- Modelo SIPE-Contributos, Objectivos e Fases

e Contributos Teéricos

e Contributos Resultantes da Analise de Casos
(sintetizados na Figura N° 40)

MODELO
SIPE

OBJECTIVOS GERAIS DO MODELO

¢ Cultivar, nas PME’s, uma atitude permanente de
analise e identificagdo de oportunidades para
melhorar ¢/ou inovar os processos organizacionais;

¢ Auxiliar as PME’s no processo de identificagdo de
sistemas de potencial estratégico e na seleccio das
areas prioritarias para investimentos em SI/TL

PRESSUPOSTOS DO MODELO:

realidade:

¢ Constatagio de que as PME’s estdo necessitadas de um modelo orientador que permita
identificar e explorar todo o seu potencial estratégico;

o Inadequac@o dos SIS ds especificidades das PME’s;

o Dificuldades das PME’s na aquisicio/manutencdo de vantagens competitivas ¢ na
selecgdo de areas prioritdrias para investimentos em SI/TT;

» Dificuldades no acompanhamento da evolugio tedrica e respectiva transposi¢io para a sua

¢ As PME’s estdo dispostas a acompanhar, gerir e influenciar os processos de continua
mudanga através da andlise compreensdo da verdadeira identidade da empresa.

OBJECTIVOS PARCIAIS:

¢ Analisar e compreender a Identidade
empresarial (analise das forgas ¢ fraquezas);

e Analisar sistematicamente a envolvente de

identificar mudancas com implica¢des para o
negocio (oportunidades ¢ ameagas);,

s Seleccionar oportunidades, avaliar os riscos,
estimar os impactes na estrutura ¢ nos
processos, analisar 0s recursos necessarios e a
respectiva viabilidade técnica, operacional e
financeira;

o Definir prioridades em fungio da miss3o,
estratégia, objectivos empresariais, recursos ¢
das preméncias sentidas;

o Dispor das verdadeiras necessidades da
empresa; conhecer o tipo de sistemas a
implementar ¢ a sua amplitude.

+ Monotorizacio do Modelo e dos sistemas.

ambito geral e de 4mbito especifico de modoa

FASES:
e ANALISE
INTERNA (1)

ANALISE
EXTERNA (2)

AVALIACAO
DE OPORTUNIDADES (3)

DEFINICAO DE PRIORI-
DADES (4)

IMPLEMENTACAO (5)

ACOMPANHAMENTOE
AJUSTAMENTOS (6)
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FIGURA N° 50-Modelo SIPE-Objectivos, Metodologias e Produtos

MODELO
SIPE

OBIJECTIVOS GERAIS DO MODELO

o Cultivar, nas PME's, uma atitude permanente de
andlise ¢ identificag3o de oportunidades para
methorar ¢/ou inovar 0s processos organizacionais;

e Auxiliar as PME’s no processo de identificagio de
sistemas de potencial estratégico ¢ na selec¢do das
areas prioritarias para investimentos em SU/TL

i

OBJECTIVOS PARCIAIS:

Analisar e compreender a Identidade
empresarial (analise das forgas e fraquezas);
Analisar sistematicamente a envolvente de
ambito geral e de 4mbito especifico de modo a
identificar mudangas com implicagdes para o
negocio (oportunidades € ameacas);

respectiva viabilidade técnica, operacional e
financeira;

Definir prioridades em fun¢io da missio,
estratégia, objectivos empresariais, recursos €
das preméncias sentidas;

Dispor das verdadeiras necessidades da
empresa; conhecer o tipo de sistemas a
implementar € a sua amplitude.
Monotorizacdo do Modelo e dos sistemas.

Y

METODOLOGIAS:

Andlise SWOT, Cadeia de
Valor, Estratégias Genéricas,
AFC, Sete S, Parsons, McFarlan,
Oportunidades estratégicas, I0OS,
Ciclo vida Cliente, Vantagens
Comparativas, 5 Forgas,

e Seleccionar oportunidades, avaliar os riscos, Ponderacdo de Riscos...
estimar os impactes na estrutura e 1os » Andlise econdémica e financeira,
processos, analisar os recursos necessarios e a Estudos de Viabilidade;

Custo/Beneficio, Ponderagdo
Riscos.

Andlise da Identidade da
empresa ¢ das suas-Preméncias.

Acgbes de sensibilizacdo junto
do publico alvo de alteragdes.

Accdes de controlo ¢ verificacdo

v

PRODUTOS PARCIAIS PRINCIPAIS:

e FASES 1le 2-Identidade Empresarial; Posicionamento no Sector; Pontos Fortes ¢
Fracos; FCS; Areas de reforgo da quantidade e qualidade da informacio;
Sistemas de Potencial éstratégico que carecem de avaliagio.

FASE 3~ Sistemas seleccionados € recursos necessarios.

FASE 4- Defini¢do dos Sistemas Prioritarios.
FASE 5- Planos ¢ programas de implementagio.
FASE 6- Planos de Acompanhamento e intervengio para ajustamentos.

PRODUTOS FINAIS:
¢ Identificacdo ¢ funcionamento de SIPE e/on SE que aumentem a capacxdade
concorrencial das PME’s, através da aqmsn;ﬁolmanutemﬂo de vantagens
~ competitivas, com recurso ao investimento em SI/TI Sl
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6.5. CONTRIBUTOS DO MODELO PARA A EVOLUCAO DOS CASOS

As empresas analisadas correspondem a PM‘E’s de sucesso nos respectivos
mercados e onde os investimentos efectuados em SI/TI, tém
desempenhado um papel fundamental. Apesar disso, estas empresas
revelaram um conjunto de debilidades e insuficiéncias que as tornam
vulneraveis face a crescente concorrencialidade e sofisticacido dos
mercados onde actuam. Os proprios empresérios revelaram tais receios e
invocaram um conjunto de problemas que continuam a pretender ver

resolvidos.

Neste momento, apés a elaboracdo da proposta de modelo e numa
atitude de reflexdo, importa referir até que ponto o modelo SIPE
contribuird para a evolugdo positiva dos casos analisados , reforgando os

seu potencial estratégico e aligeirando as suas limitagdes.

Neste sentido aplicou-se a metodologia da andlise SWOT, com o objectivo
de salientar os pontos fracos e as ameagas que se colocam aos casos
analisados e de que forma o modelo proposto pode contribuir para a sua

solugao (figura n° 51).
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FIGURA N° 51- Contributos do Modelo SIPE para a Evolucdo dos Casos

PONTOS FRACOS

¢ Andlise e gestdo da informagdo
Integragdo da informacio

o Desarticulagdo de processos
organizacionais

¢ Envolvimento dos
colaboradores

e Lideranga familiar (crise de.
sucessio)

o Fraca formagdo tecnoldgica

o Selecgdo de areas prioritarias
para investimentos em SI/T1

s Atitude face as novas

tecnologias

CONTRIBUTOS

o Sistematizacio da analise
empresarial ¢ gestdo da sua
identidade

¢ _ Criagdo de uma atitude

permanente de andlise e

identificagdo de oportunidades

Disponibilizagio de

instrumentos de andlise da

informagdo ¢ da cadeia de

valor, racionalizando ¢ gerindo

processos organizacionais

Icentivos ¢ dinamizagdo da

participacdo dos colaboradores,

através das acgBes de '
sensibiliza¢do ¢ de formagio

Andlise da empresa de uma

forma holistica

Instrumentos de auxilio a

selecgiio de dreas prioritirias

Identificagdo permanente dos

sistemas de Potencial

Estratégico

AMEACAS

¢ Evolugdo Teorica e
Tecnolégica e transposigio
para a empresa '

* Evolucdo do meio
envolvente
Dindmica dos metcados
Fraca capacidade de
antecipacio e
adaptabilidade

¢ . Dependéncia crescente das
Tecnologias

¢ “Esmagamento” das

margens comerciais

CONTRIBUTOS

o Criacdo de uma atitude
sistematica de interpretacio
do meio envolvente

o .- Analise da evolucgfio tedrica
¢ tecnologica, no sector e
fora do sector, procurando
aproveitar o que pode
contribuir para a methoria
do desempenho
organizacional :

¢ ~Prescutagio do meio
envolvente no sentido de
flexibilizar a capacidade de
reacgdo e de antecipagdo da
empresa

s Capacitar as PME’s para 2
transformacao das ameacas
em oportunidades (fazer da

dependéncia tecnoldgica

uma arma da
competitividade)
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Apesar de todos os contributos que o modelo SIPE proporciona a
evolugdo positiva dos casos analisados, existem um conjunto de problemas
a que ndo pode dar resposta e que constituem elementos preponderantes
na competitividade empresarial daquelas empresas. Nomeadamente, o
problema que as liderangas familares encerra. Com efeito, naquelas
empresas ¢ bem patente a influéncia estruturante, dinamizadora de uma
forte coesdo, da actuagido do lider da familia empresarial. Este factor,
contribuindo, no presente para o bom posicionamento da empresa no
sector, pode transformar-se, a médio e longo prazo, num elemento

desestabilizador aquando do momento da sucesséao.

Um outro problema, directamente relacionado com o anterior, resulta da
existéncia de um elemento ndao modelavel, inimitavel, que é a capacidade
de lideranca associada a uma grande aptiddo comercial do lider da
empresa. Mais uma vez, a competitividade da empresa pode ser colocada

em causa se nao surgirem novos lideres a médio e longo prazo.

Cabe aos actuais dirigentes equacionar estes problemas, para garantir a
sustentabilidade da competitividade empresarial no futuro. E necessario
um maior esforco na transformagiao das organizagdes, de modo a
possibilitar e incentivar a entrada de novos protagonistas na vida das

PME’s.
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SINTESE:

Neste capitulo foram apresentados os resultados da andlise efectuada a
trés empresas, traduzidos num conjunto de ilacgdes que permitem
caraterizar, globalmente, as PME’s analisadas, nas diversas vertentes

relacionadas com o objecto deste trabalho.

Foram apresentados os principais problemas com que se defrontam os
empresarios e que pretendem ver resolvidos com maior preméncia nas

suds empresas.

Na sequéncia da andlise dos resultados obtidos, conjuntamente com a
formulacdo tedria apresentada em capitulos anteriores, foi proposto o
modelo SIPE. Este modelo pretende ser flexivel e de fécil implementacao
nas Pequenas e Médias Empresas. O modelo SIPE deve contribuir para a
sistematizacdo das alteragdes efou renovacdes organizacionais em torno
de um objectivo: manter e/ou adquirir vantagens competitivas no
mercado onde a empresa se insere. Esta ¢ uma condigao imprescindivel
para que as PME s, face as suas especificidades, possam ser concorrenciais
num contexto de mundializagdo das economias, eliminacdo de fronteiras

fisicas e exponencialidade do ritmo das inovagdes tecnoldgicas.

ApSs a proposta de modelo foi referida a forma como o modelo podera

contribuir para a evolugdo positiva dos casos analisados, salientando os
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contributos do modelo para o aligeiramento dos seus pontos fracos e das
ameagas que sobre eles impendem. Finalmente, foram focados dois
problemas que o modelo nao tem forma de dar resposta e que podem

condicionar a competitividade das empresas a médio e longo prazo.
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7. CONCLUSOES E PROPOSTAS

7.1. CONCLUSOES

No inicio dos trabalhos conducentes a elaboracdo da dissertacio de
doutoramento, foram fixados determinados objectivos na sequéncia da
delimitacao de um problema. Importa, neste momento, efectuar um
exercicio de sintese, na tentativa de sumarizar os contributos, dados por
este trabalho, para a resolugdo do problema identificado. Os resultados
alcangados, dada a metodologia utilizada (andlise de casos), referem-se
as empresas analisadas, sem possibilidade de generalizacdo. Pese embora
se verifique esta restricdo, poderdo ser extrapoladas, por analogia,
algumas conclusdes para empresas com uma tipologia semelhante

aquelas que foram objecto de estudo.

Neste sub-ponto, para além da andlise dos resultados no que se refere ao
3
problema inicial e aos objectivos propostos, sera relatada a forma como

decorreram os trabalhos.

No primeiro capitulo foi definido o problema que conduziu a elaboragio
do presente trabalho e que resumidamente se recorda: por um lado, as
PME’s estdo confrontadas com elevado ritmo da evolucido tedrica
conceptual no dominio da gestdo, a par da evolugdo tecnoldgica e

consequente obsolescéncia dos investimentos em SI/TI; por outro lado, as
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PMPE’s, neste contexto e num ambiente de turbuléncia e altamente
competitivo, revelam dificuldades em identificar e seleccionar as areas
prioritarias, que permitem, através dos SI/TI, obter maior valor

acrescentado e vantagens competitivas.

Apds a definicdo do problema foi colocada uma hipétese de partida,
fundamentada no capitulo 4 e formulada da seguinte forma: as PME’s, no
contexto onde actuam, para responderem ao problema com que se
defrontam nao constroem, de raiz, verdadeiros sistemas de informacio
estratégicos, mas tentam aproveitar o potencial estratégico de todos os
seus sistemas, identificando aqueles que possuem maior potencial para
melhorar o desempenho organizacional (ao nivel da eficiéncia e eficacia
dos seus sistemas operacionais) e/ou para assumirem, temporariamente,
fungdes verdadeiramente estratégicas quando introduzem factores

distintivos no mercado.

Basicamente parte-se do principio de que nas PME’s todos os sistemas
possuem potencial estratégico, sendo considerados de uma forma
holistica e, € a sua utilizagdo e nao a sua natureza intrinseca que lhe pode

conferir o efectivo desempenho de fungdes estratégicas na empresa.

Associado a definicdo do problema e a formulacao da hipstese de

trabalho, foram fixados trés objectivos a alcancar: o primeiro traduz-se na
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obtengao de uma revisao do “estado da arte” que permita, situar as PME’s
em termos da evolugéo tedrica e conceptual e, ainda, avaliar a adequagéo
dos modelos tedricos, existentes, ao contexto em que tais empresas se
inserem; o segundo consiste na anélise de trés casos de PME’s que
possibilite averiguar a pertinéncia do estudo desenvolvido e por outro
lado, permita testar, nos trés casos, a hipdtese formulada; finalmente, o
terceiro objectivo, consubstancia-se na proposta de um modelo

referencial que auxilie as PME’s na resolugdo do'problema identificado.

Relativamente ao primeiro objectivo foi efectuada uma reviséo
bibliografica a dois niveis: ao nivel das teorias globais de gestdo e da
evolugdo conceptual e ao nivel dos sistemas de informagao. A revisao de
primeiro nivel permitiu tracar a linha evolutiva das teorias e conceitos e a

consequente adaptacao das empresas enquanto sistemas.

Evidenciou-se nesta revisdo que as empresas passaram, genericamente, de
sistemas fechados para sistemas dindmicos e que a emergéncia da gestao
da informacédo e da aplicacdo da teoria do caos a realidade empresarial,
marca a passagem da era da economia tradicional para a era da economia
digitalizada/informacional.

No que se refere as empresas analisadas, concluiu-se que existe um “gap”
entre as estruturas organizativas existentes e as filosofias de gestdo

adoptadas e a realidade dos negdcios e dos mercados onde se inserem. As
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empresas tém recorrido, genericamente, a improvisagao para competir,
utilizando principios de gestdo caracteristicos da economia tradicional,

como foi designada no capitulo 2.

Na revisdo de segundo nivel, procurou-se enquadrar a evolugiao dos
sistemas de informacdo na evolugdo geral da gestdo, estabeleceram-se os
conceitos fundamentais e foi apresentada a progressiva dependéncia que
as empresas e os negdécios revelam face as tecnologias de informacgao, bem
como a necessidade da crescente integracao das estratégias empresariais

com as estratégias para os SI/TI.

Da revisdo efectuada, aquele nivel, foi possivel verificar que os modelos
tedricos existentes, bem como o conceito existente de Sistema de
Informacao Estratégico, nao se adequam as necessidades e caracteristicas

das PME’s.

As empresas analisadas tém manifestado alguma precaucio na evolugio
dos sistemas de informagao e estio preocupadas com a resolugio de
problemas ao nivel da eficiéncia, da eficicia, da alteracido das bases da
concorréncia e do redesenho dos processos de gestdao. Em termos de
aplicagdes existentes, de acordo com a classificacio de McFarlan,
predominam nas PME’s as aplicagbes de suporte e operacionais.

Pontualmente existe alguma aplicagdo, desenvolvida de raiz, com caracter
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estratégico. Nestas empresas, as diferentes classificagoes, de sistemas de
informagao, analisadas, nao tém total aplicagao, facto que faz emergir a

necessidade de um modelo tedrico, ajustado as suas especificidades.

Apds a analise dos trés casos, associada a analise da empresa utilizada

como teste, bem como ao conhecimento da realidade empresarial deste

tipo de empresas, resultou um conjunto de ilacgdes, que permitem obter

a caracterizagdo daquelas empresas para além de traduzirem um

conjunto de contributos concretos para o modelo final. Aquela

caracterizagdo revelou a pertinéncia do estudo, permitindo concretizar

o segundo objectivo fixado, a diferentes niveis:

e reaccdo face as novas teorias e conceitos. Os empresarios entendem
essa evolugdo como “modas” e manifestam alguns receios, sem alguma
orientacdofformacéo, na sua adopgéo;

e 0Os investimentos em SI/TI sao decididos com base na intuicido e em
critérios econémico-financeiros muito rudimentares;

e com aqueles investimentos as empresas procuram, em primeiro lugar,
resolver os problemas operacionais que afectam a competitividade da
empresa no dia a dia (apresentados no capitulo 6 como problemas
especificos);

e as empresas analisadas nao possuem sistemas verdadeiramente

estratégicos a funcionar;
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 na informagao recolhida foi possivel verificar que os empresarios estao
disponiveis para adoptar alguns instrumentos de analise, que lhes
possibilite racionalizar o processo de seleccao de dreas prioritérias para
o investimento em SI/TT;

» as empresas estudadas actuam em mercados muito competitivos e sao
forcadas a acompanhar o ritmo da concorréncia, conseguindo por
vezes vantagens competitivas resultantes quer de factores
organizacionais quer de factores tecnoldgicos;

» 0s recursos humanos tém um papel decisivo no sucesso dos processos
de renovagado organizacional efou tecnolégica. A baixa formagao dos
recursos humanos é um entrave em qualquer processo de
modernizagdo. Os responsdveis de uma das empresas analisadas
referem que sempre que é necessario mudar procedimentos, hardware
e software, a sua preocupacéo principal situa-se ao nl’vél da adequacao
e da capacidade de resposta das pessoas no posto de trabalho;

o finalmente, as empresas analisadas preferem os processos de renovaciao
organizacional e tecnoldgica devidamente faseados e progressivos a

grandes transformagoes radicais.

Pela andlise da informacdo recolhida e pelas visitas as empresas no
sentido de contactar com os sistemas existentes, com o seu modo de
funcionamento e com a forma como respondem as diferentes

necessidades da equipa de gestao, foi possivel concluir que nao existe a
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preocupagdo de desenvolver, de raiz, sistemas de informagao

verdadeiramente estratégicos (SE).

As empresas centram os seus esforcos, na optimizagao, com recurso as
tecnologias de informagao, dos processos e dos sistemas organizacionais
que lhes permitem obter maiores indices de eficiéncia e eficicia com

traducédo ao nivel do desempenho global.

A forma como sdo optimizados e utilizados os diferentes sistemas bem
como a relagio que se estabelece entre as pessoas e os processos de
optimizagéo, é fundamental para a introdugao de factores distintivos face
a concorréncia e para a existéncia de sistemas que desempenham fungdes

verdadeiramente estratégicas.

Por outro lado, factores como a capacidade de lideranga e competéncia
comercial, associados a uma compreensio e divulgacao da identidade
empresarial (0 que é e o que faz) num processo de interacgdo entre as
suas componentes: tangiveis e intangiveis, como foi definido no capitulo

6, sdo cruciais para ultrapassar o problema identificado neste trabalho.

Das constatacdes verificadas resulta a confirmagdo da hipdtese

inicialmente formulada.
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Finalmente, relativamente ao terceiro objectivo e apds a concretizacao
dos objectivos anteriores, foi elaborado um modelo, modelo SIPE-
Sistemas de Informacao de Potencial Estratégico, que se propde auxiliar
as empresas analisadas, no processo de identificacdo de sistemas com
maior potencial estratégico e de seleccdo de dreas prioritdrias para
investimentos em SI/TI, tendo em vista a aquisi¢do/manutencao de

vantagens competitivas.

Este modelo é constituido por seis fases, para além da faze zero dedicada
a preparagao da empresa, procurando actuar concertadamente a trés

niveis: meio envolvente, empresa e todos os sistemas.

O modelo proposto prevé a obtencao de trés tipos de sistemas: sistemas
para reforcar o potencial estratégico; evolucdo de sistemas de potencial
estratégico (SIPE) para sistemas verdadeiramente estratégicos (SE) e
ainda, para que nado fiquem excluidos, sistemas estratégicos

(desenvolvidos de raiz).

Globalmente, foram concretizados os objectivos fixados. Esta
concretizagdo permite dar resposta ao problema identificado, no inicio do
presente estudo e encontrado nas empresas analisadas. O modelo
proposto pretende constituir um instrumento de anélise empresarial e do

seu contexto, bem como de auxilio a identificagdo e implementagao de
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sistemas de potencial estratégico, ajustado as especificidades das PME’s
em geral, em particular das empresas com tipologias semelhantes aos

casos analisados.

Procurou-se, ainda, salientar a forma como o modelo proposto poderé
contribuir para a evolugao positiva dos casos analisados, através da
resolugdo dos pontos fracos e das ameacas identificadas. A este nivel,
foram identificados dois factores, a que o modelo proposto niao da
resposta. Sao factores ndo modelizdveis e inimitaveis, que podem, na sua
auséncia, condicionar a competitividade daquelas empresas a médio e
longo prazo. Estes factores sdo a sucessdo da lideranga de cariz familiar e
a aptidao comercial do lider, associada a uma forte capacidade de

lideranca.

Relativamente a forma como decorreram os trabalhos, deverio ser

assinalados trés aspectos que afectaram a sua boa evolucéo:

e 0 processo de selecgdo dos casos objecto de andlise. Verificou-se que
ainda nao esta instituida uma verdadeira parceria entre as empresas e
os investigadores, especialmente em matérias sensiveis que se prendam
com o tema em estudo. Mesmo nos casos com os quais a Universidade
de Evora mantém contactos ou estabelece protocolos de colaboragao, a
tarefa revela-se de dificil execugdo. Este aspecto negativo apenas se

traduziu nalgum atraso no andamento dos trabalhos, dado que a
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metodologia adoptada nao dependia do numero de empresas a
analisar;

devido ao numero reduzido de investigadores, em Portugal, no dominio
em estudo, ainda ¢é dificil a construcdo de verdadeiras redes de
investigadores que promovam a discussao e andlise conjunta dos
problemas e metodologias de investigacdo mais adequadas;

um terceiro aspecto a assinalar foi a escolha da metodologia, ainda nao
¢ muito vulgar os investigadores, em Portugal, utilizarem a anaélise
casos como metodologia para a elaboragao das respectivas dissertagdes
de dbutoramento. Optou-se, neste caso, por assumir o risco, inerente a
metodologias pouco utilizadas neste dominio de investigacdo. As
vantagens e desvantagens do método foram identificadas e analisadas
logo no primeiro capitulo. Contudo,' a opgdo foi gratificante pelos
contactos aprofundados estabelecidos com as empresas seleccionadas e

pela compreensao da realidade empresarial no seu ambiente natural.
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7.2. PROPOSTAS DE INVESTIGACAO FUTURA

O projecto de investigagdo em que este trabalho se insere esta distante
de poder ser considerado terminado. Ele deve ser perspectivado numa
optica de continuidade e de melhoramento continuo. Por outro lado,
devera representar, para o autor, a conquista de um terreno fértil para

investigar.

Da investigacdo desenvolvida ficou em aberto uma questdo importante: a
implementagao, em concreto, do modelo SIPE e a verificagdo, in loco, da
sua capacidade de resposta aos problemas identificados nas empresas
analisadas. Contudo, este modelo reflecte as preocupagdes e problemas
identificados naquelas empresas, procurando fornecer as solugdes que

foram julgadas mais apropriadas.

Com o propésito de dar resposta aquela questdo, foram estabelecidos
contactos com os responsaveis das empresas analisadas, para formalizar
protocolos de colaboragdo com o Departamento de Gestao de Empresas
que permitam o apoio, a prestar por uma equipa de trabalho coordenada
pelo autor, as empresas, nos processos de renovagdo organizacional efou
tecnoldgica que vierem a ocorrer no futuro. Este trabalho permitird o
ajustamento do modelo, com o objectivo de o “moldar” as situagdes

concretas, introduzindo-lhe o imprescindivel pragmatismo e flexibilidade.
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No ambito desta investigagao serao promovidos “workshops” nos quais
serdo convidados a participar investigadores e empresarios. O objectivo
serd alargar a base de empresas susceptiveis de andlise e melhorar o

modelo através das contribuicdes dos participantes.

A médio e longo prazo e na continuidade desta investigagdo, o autor
prevé realizar acgdes de formacgdo destinadas-a empresarios e quadros
superiores, com o objectivo de sensibilizar as PME’s da importancia dos
SI/TI para para a concretizacdo dos objectivos e estratégias empresariais,
bem como da ajuda que os instrumentos de analise podem prestar,
associados a intuicao e criatividade, na deteccao de oportunidades de

investimentos.
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ANEXO I -Entrevistas e Questionario
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ENTREVISTAS E QUESTIONARIO AOS RESPONSAVEIS DAS
EMPRESAS

EMPRESAS A ANALISAR:
e empresa smb.com (empresa de comércio por grosso)
e empresa cta. serv (empresa de servicos)

o empresa ft.ind (empresa industrial)

Tipos de entrevistas: Entrevistas a dois niveis (gestao de topo e gestao
intermédia)

DATA DE REALIZACAO: Setembro e Outubro de 1996

OBJECTIVOS: Com as entrevistas e questiondrio pretende-se averiguar a
pertinéncia do estudo desenvolvido bem como testar a hipdtese
formulada: As PME’s ndo constroem verdadeiros sistemas de informagéo
estratégicos mas sim, sistemas de potencial estratégico.

METODOLOGIA:

e Uma Entrevista de 1° nivel (gestdo de topo) a cada empresa

e Uma entrevista de 2° nivel (gestdo intermédia-responsavel pelos
SI/TI) a cada empresa

e Questiondrio escrito a cada entrevistado (preenchido apés a
entrevista)

As entrevistas, gravadas, sdo conduzidas de uma forma livre, embora
orientadas por um guido estabelecido previamente, para possibilitar
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maior fluidez no raciocinio do entrevistado e enriquecer a informagao
recolhida.

INFORMACAO E DADOS SOLICITADOS NAS ENTREVISTAS:

GUIAO UTILIZADO NAS ENTREVISTAS DE 1° NIVEL-Gestio de topo
I- CARACTERIZACAO GENERICA DA EMPRESA
1. Forma Juridica

2. Estrutura do Capital (Montante; grau de dispersao; % de capitais
estrangeiros)

3. n° de empregados
4. volume de vendas ultimo ano (1995) ; resultado liquido
5. principais mercados

6. formagdo média dos empregados

II- A EMPRESA E O MEIO ENVOLVENTE

1.O0s mercados da empresa sdo dindmicos e estdio em permanente
mutacgao?

2. A empresa sente a pressdo exercida pelas diferentes entidades (clientes,
fornece., banca, estado, concorréncia)?

3.0 negécio da empresa é sensivel as evolugbes permanentes na
tecnologia?

4, A empresa sente necessidade de incorporar ha sua gestdo as diferentes
teorias e conceitos de gestdo que permanentemente surgem?
(reengenharia, empowerment, downsizing,...)
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5. A empresa preocupa-se em adquirir ou manter vantagens distintivas
relativamente a concorréncia?

I11- A EMPRESA E OS SI/TI

1. Existe funcdo ou departamento para os SI [TI? Se nao, quem & o
responsavel pelos SI/TI?

2. A empresa tem como preocupagdo, permanente, ajustar os SI e as TI a
estratégia empresarial?

3. Os investimentos em SI/TI sao significativos no volume total de
investimentos da empresa?

4. A empresa exerce alguma pressdo sobre as entidades com que se
relaciona ao nivel da renovagao nos seus SI/TI? efou é sujeita ao mesmo
tipo de presséo?

5.0s decisores tém dificuldade em avaliar o custo/beneficio dos
investimentos em SI/TI?

6. Os investimentos em SI/TI sdo efectuados devido a:

o Necessidade estratégica para se manter no mercado efou,

o Criar vantagens competitivas efou,

e Preocupagdo constante com a inovacao e lideranga no sector efou,

o Necessidade de introduzir alteracdes radicais efou,

e Proceder a melhorias continuas ao nivel dos processos organizacionais.

7.0s decisores tém dificuldades na seleccao das areas prioritarias a
informatizar ou reorganizar que possibilitem wmaiores vantagens
competitivas?

8. Utilizam ou sentem a necessidade de alguns instrumentos técnicos
(AFCS, SWOT, Cadeia de Valor, ...) para identificar aquelas 4reas?

9. Qual o grau de conhecimento tecnoldgico por parte dos decisores?
10.A empresa recorre, ou ja recorreu, a consultores externos para
implementar projectos de reorganizagio efou de informatizacédo? Acha

que esse recurso pode ser benéfico?

11. Qual a forma mais adequada para organizar a sua empresa?
(hierarquica, departamental, matricial, ou em rede -equipas de trabalho)
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12. Qual o impacto da renovagdo dos SI/TI nessa organizagdo?

GUIAO UTILIZADO NAS ENTREVISTAS DE 2° NIVEL-Gestio intermédia
-Responsavel pelos SI/TI-

I-A EMPRESA EM TERMOS DE SI/TI

1.0 SI/TI existente abrange toda as actividades, produtos/servicos,
departamentos e secgdes da empresa?

2. A empresa estd, ou pretende estar, ligada em rede com as entidades
com que se relaciona? Nomeadamente: Quais os beneficios que

dai obtém?

3.A empresa utiliza, ou pretende utilizar, a internet ao servico do
negdcio? De que forma e que beneficios espera alcancar?

4, Dentro da empresa estd implementada alguma rede intranet? Que
beneficios espera alcangar?

5. A informagio, no interior da empresa, circula sem estrangulamentos e
suportada, maioritariamente, pelas tecnologias?

6. Quais as maiores caréncias dos decisores em termos de tipo de
informagao para apoio a decisao? Como pensa resolvé-las?

7. Que tipos de aplicagdes informaticas a empresa utiliza? (de suporte,
operacionais, estratégicas,...)

8. Sente dificuldade no relacionamento técnico com os decisores?

9. Sente que o SI e as TI sdo importantes para o sucesso da empresa? Em
que medida?

10. Como se mantém a par da evolugéo tecnoldgica?

11. A evolugio tecnoldgica exerce algum tipo de pressao na forma como
os investimentos sdo programados?

12.0s utilizadores finais das tecnologias participam activamente nos
processos de renovagao tecnoldgica? De que forma?
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QUESTIONARIO

(O autor deste questiondrio solicita o seu preenchimento,
com o maior rigor possivel dada a importancia das
respostas para o seu projecto de doutoramento). Nao
escolha, por favor, mais de uma op¢éo de resposta para
cada questéo.

1 - Como classifica, em termos concorrenciais, o sector de actividade em que a
sua organizagao esta inserida?

2) POUCO CONCOTTENCIAL et sesssessessssassens 0
b)) CONCOITENCIAL ..ottt eseses e sesasesenerenes d
C) Fortemente CONCOTTeNCIal .......ouiieevsnreieeeseeeseseesessesssesns g

2 - No sector em que a sua empresa se insere o investimento em Sistemas de
Informagéo (SI) e em Tecnologias da Informacgao (TI) séo:

a) Pouco importantes para competir ... o
b) Importantes para competir ... ’ U
¢) Muito importantes para competir ..., a

3 - A aquisicdo ou manutengao de vantagens competitivas face a concorréncia é,
para a sua empresa:

a) Pouco importante U
b) IMportante ... g

¢) Muito importante o
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4 - Na sua empresa, os investimentos em Sistemas e Tecnologias da Informacéo
sédo utilizados:

a) Para conseguir vantagens face a concorréncia .........ccuenssrrvenn. 0
b) Como resposta a evolugao No sector ......eiineessnnn, u
) Ambas as respostas anteriores ..., 0

5 - A selecc@o das areas prioritarias para investimento em SI/TI é uma tarefa:

a) De TACH EXECUGCED v ssessessssssssesssssessess O
b) De dificil @XECUGAO uuvuiicreererirreieeesesssssssssssrsssssrsssssssssssssssssssssassssess 0
¢) De dificil execugao mas de importancia vital para a empresa . o

6 - Como é feita, na sua empresa, a selecgao de investimentos em SI/TI?

a) De forma intuitiva/empirica ..., a
b) Privilegiando a 6ptica tecnoldgica ....iciisrninsisnnann, o
c) Privilegiando o interesse do Negocio.....uiirniieinsessnnn, u

7- A evolugido tedrica e conceptual verificada no dominio da Gestéo
(Reengenharia, Downsizing, ...) é: '

a) Rapidamente transposta para a sua empresa ........cvmnnirenns o
b) Lenta e/ou parcialmente transposta para a sua empresa ....... u
c) Indiferente para o sucesso da sua empresa ... 0

8 - Na sua empresa os investimentos na area de Sistemas de Informagéo sédo
efectuados para:
a) Construir sistemas complexos e vitais para conseguir,
manter ou adquirir vantagens competitivas .......vininnnn,
b) Resolver problemas de caracter operacional que contribuam
para melhorar o desempenho da empresa ...

¢) Ambas as respostas anteriores ..., O
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9 - Para o desenvolvimento sustentado da sua empresa e para adquirir ou
manter vantagens competitivas face a concorréncia, a necessidade de dispdr
de um modelo tedrico é:

a) POUCO iIMPOrtante ... o
D) IMPOItaNte ...t sssssssssssns o
C) MU0 IMPOrEANTe ... sissss U

10 - O interesse da sua empresa em dispér duma metodologia que o auxilie na
seleccao de areas prioritarias para investimentos em SI/TI, é:

3) REAUZIAO ettt eessnssess b bsase s s e sesesanes g
D) MEAIO 1o eneeemseesess s ssssssnsbsssssssenssssssssssesanens O
1) 11 24 (=377 Vo Lo J0UUN RO OO 0

11 - Como ¢ efectuada a avaliagdo da adequagdo do Sistema e das Tecnologias da
Informag#o instalados ao cumprimento dos objectivos da sua empresa?

a) NAo € efectuada ...............oooiiiiiiiii e [l
b) E efectuada de forma intuitiva/empirica .....................cccoccooeernee. 0]
¢) E efectuada através de determinados instrumentos .................... L]

(Se respondeu as alineas @) ou ) ndo responda a questio seguinte).

12 - Que tipo de instrumentos utiliza para efectuar a avaliagdo considerada na questdo

anterior?
a) De natureza qualitativa ...............ccoocoiviiiiiiiii U
b) De natureza qUantitativa ................ coovovieiiiiieiiieeeeeee UJ
¢) Ambas as respostas ANterIOreS ........covuuvriieeriiiiieeiiiieee e L]

Obrigado pela colaboracio!
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ANEXO 11 - Fichas Técnicas das Empresas Analisadas
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EMPRESA Smb. com

FORMA JURIDICA: Sociedade por Quotas

CAPITAL (montante, detentores): 400 000 contos; Capital nacional e
detido, na totalidade, por uma familia.

SECTOR ONDE SE INSERE: Importagdo e comércio por grosso de
maquinas e ferramentas.

EQUIPA DE GESTAO: Geréncia (a cargo do lider familiar), Adjuntos da
geréncia; Direccdo  Comercial;  Direccdo  Financeira;  Direcgao
Administrativa.

N° Dt EMPREGADOS: 70

VOLUME DE VENDAS (1995): 1 500 000 contos.

RESULTADO LIQUIDO (1995): 150 000 contos.

PRINCIPAIS MERCADOS: Territdrio nacional (incluindo as ilhas).
ORGANIZAGCAO FISICA: Uma sede e duas delegagdes, em Lisboa e nho
Porto.

RESPONSAVEL PELOS SI/TI: Adjunto da Geréncia, sem formacgao
tecnoldgica.

GRAU DE UTILIZACAO DAS TECNOLOGIAS: As tecnologias estdo muito
divulgadas na empresa; todos os servicos estio informatizados e a

informagao estd integrada; utiliza linhas privadas da Telepac para
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trans;ceréncia de dados entre as delegagdes e a sede, entre a rede de
vendedores, a sede e as delegacdes. Todos os niveis de gestao tém acesso a
informagéo para apoio a decisdo, obtida directamente do SI da empresa.
Os utilizadores finais apresentam dificuldades na adopgédo de novas

tecnologias, o que implica um elevado esfor¢o de formacéo profissional,

sempre que se renova o SI/TL.
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EMPRESA Cta.Ser

FORMA JURIDICA: Sociedade Anénima

CAPITAL (montante, detentores): 1500 000 contos; Accionistas
maioritaramente nacionais (a maioria das acgdes sdo controladas por uma
famila).

SECTOR ONDE SE INSERE: Informatica.

EQUIPA DE GESTAO: Conselho de Administracdo, no quai existe um
Administrador delegado. Direcgdes intermédias para as diferentes areas:
Administrativa/Finaceira; Comercial; Assisténcia Técnica; Recursos
Humanos.

N° DE EMPREGADOS: 117

VOLUME DE VENDAS (1995): 6 600 000 contos.

RESULTADO LIQUIDO (1995): 1 400 000 contos.

PRINCIPAIS MERCADOS: Nacional.

ORGANIZACAO FISICA: Sede em Lisboa; Delegagdes no Porto e em Faro,
ligados informaticamente.

RESPONSAVEL PELOS SI/TI: Existe um departamento de informatica
chefiado por um especialista em informadtica, o qual coordena todas as
solicitagdes, em termos de hardware e software, provenientes de todas as

areas da empresa.
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GRALi DE UTILIZACAO DAS TECNOLOGIAS: Embora se trate de uma
empresa do sector informatico, apresenta algumas lacunas na utilizagao
das tecnologias. Possui todos as dreas e departamentos informatizados,
todos os colaboradores tém acesso as tecnologias disponiveis em toda a
empresa, no entanto nao tem a funcionar determinadas tecnologias como
seja: a internet e o workflow, nem tem um software que integre todas as
actividades da empresa. O software existente foi sofrendo alteragdes ao
longo dos tempos, encontrando-se, actualmente, desfazado das
necessidades da empresa. Os utilizadores finais tém livre acesso a todas as
tecnologias e participam activamente nos processos de renovagéo

tecnolégica.
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EMPRESA FT.Ind

FORMA JURIDICA: Sociedade por quotas

CAPITAL (montante, detentores): 200 000 contos; capitais nacionais.
SECTOR ONDE SE INSERE: Produgio de Ragdes.

EQUIPA DE GESTAO: Trés gerentes, um para a drea técnica e veterinaria,
outro para drea comercial, outro para a drea administrativa e financeira.
Estes gerentes sdo apoiados por um reduzido numero de técnicos
administrativos.

N° DE EMPREGADOS: 41

VOLUME DE VENDAS (1995): 1 186 000 contos.

RESULTADO LIQUIDO (1995): 7 683 contos

PRINCIPAIS MERCADOS: Ambito Regional.

ORGANIZACAO FISICA: Uma fabrica e um escritério.

RESPONSAVEL PELOS SI/TI: Gerente para a drea administrativa e
financeira e sem formacéo tecnoldgica.

GRAU DE UTILIZACAO DAS TECNOLOGIAS: Ao nivel da linha de
producio a empresa estd equipada com a tecnologia de ponta. E ao nivel
fabril que a empresa produz mais valor acrescentado, por esse motivo,
concentra ai todo o seu esforco de modernizagio. Nas restantes dreas da

empresa a tecnologia utilizada, nao sendo das mais actualizadas, responde
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com satisfacdo as solicitagdes do mercado e da prépria empresa. Esta em
curso um projecto de renovagao dos SI/TI ao nivel comercial e financeiro

para integrar toda a informacao da empresa
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ANEXO III - Resultados do Questionario
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Neste anexo é apresentada uma tabela com os resultados obtidos nos
questiondrios realizados.
O questiondrio foi preenchido por 2 pessoas de cada empresa, o que

totalizou 6 respostas a cada questéo.

QUESTAO RESPOSTA
N°1 b) 16,7% ; c¢) 83,3%
N°2 b) 33,3% ; ¢) 66,7%
N°3 b) 16,7% ; c¢) 83,3%
N°4 a) 66,7% ; ¢) 33,3%
N°5 a) 100%

N°6 a)50% ;d) S0%
N°7 b) 83,3% ; ¢) 16,7%
N°8 b) 83,3% ; ¢) 16,7%
N°9 a) 16,7% ; c) 83,3%
N°10 b) 83,3%; c¢) 16,7%
N°11 b) 16,7% ; c¢) 83,3%
N°12 a) 66,7% ; c) 33,3%




