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Resumo

A estrutura da organizagdo construida sob uma hierarquia baseada na estratificagdo de
fungbes mostrou-se bastante efectiva em ambientes econémicos estaveis. O ritmo de
mudanga para as organizagdes acelerou, particularmente, durante a dltima década, com a
tecnologia de informagdo a suportar rapidas e variadas formas de comunicag¢do, com os
clientes a exigirem mais servigos e com os elementos da organizagdo com um papel mais

activo em relacdo ao seu trabalho.

A organizagdo em rede parece ser a estrutura de organizagdo mais apropriada a este
ambiente de mudanga. sendo caracterizada por muitas aliangas entre os elementos da
organizagio, bem como pelos processos que suportam todas as actividades da organizagao.
Os Portais t€m um papel central no suporte ao dinamismo das relagées humanas exigido
pelas organizagdes em rede. A flexibilidade dos Portais torna-se a fonte que permite a
criagdo de redes baseadas numa teia de comunica¢des entre 0s seus componentes,
aumentado a colaboragdo entre pessoas dispersas geograficamente e que desempenham
diferentes fungOes nos diversos niveis da organizagdo. Os Portais tornam-se, assim, nos

principais agentes de mudanga.

Abstract

The organization structure built around a hierarchy with differentiation of roles and
responsibilities was highly effective in a stable economy and work environment. The pace
of change, though, for all organizations has greatly accelerated during the past decade with
information technology providing rapid and varied communication choices, customers
demanding more timely and new services, and professional employees, in particular,

expecting to have greater say about their work and their environment.

A “network organization” seems to be the organization structure more appropriated to this

environment. A networked organization is characterized by many alliances and



relationships, by a number of processes that are in play and evident throughout the
activities of the organization. Information Portals plays a central role in supporting the
dynamic human networks that comprise the networked organization. Indeed the flexibility
of technology now provides a resource that expands and enhances the ability of
organizations to create a network human environment by providing new methods for
timely communication across the organization. Information Portals is a powerful tool that
supports collaboration among people dispersed geographically who hold positions at

different levels of the organization. Information Portals becames the main agent of change.



Glossario

Activity Based Cost — forma de controlo que se baseia no principio de que a organizagdo é
composta por processos horizontais € como tal a forma mais correcta de controlo sera

baseada nas actividades que compdem esses processos.

Business Portals — designagdo atribuida a Portais que t€ém como principal objectivo

potenciar os negécios de um agente ou de um grupo de agentes.

Business to Business — termo utilizado para designar as formas de negécio, que se

estabelecem entre organizagdes, suportadas por tecnologia “web”.

Corporate Portals — designagdo atribuida a Portais que tém como principal objectivo
potenciar e fornecer um conjunto de servigos no dambito da gestdo da informag¢ao, para uma

audiéncia residente no interior das organizagdes.

Enterprise Information Portal — conceito semelhante aos Corporate Portals ressaltando
com a sua designagdo o aspecto de ferramenta auxiliar da gestdo de informacdo. e

conhecimento.

Enterprise Resource Planning — termo genérico que pretende identificar o conjunto de
actividades executadas por um package de software modular e tem por objectivo primério,
o auxilio dos processos de gestdo de uma empresa nas mais importantes fases do seu

negacio.

Extranets — uma parte da Internet que liga duas ou mais organizagdes € que permite trocar

dados entre si de uma forma segura, a qual s6 tem acesso quem for previamente autorizado.



Electronic Data Interchange — modelo de transmissdo de dados que surgiu como
influéncia dos grandes grupos econémicos da industria automével, de forma a automatizar,
com os sistemas de informagdo das empresas intervenientes, um conjunto de
procedimentos (notas de encomenda, facturas e recibos) que até entdo eram realizados

manualmente.

Groupware — Conjunto de aplicagdes e ferramentas que se destinam ao fomento do

trabalho em grupo e colaboragdo entre os elementos da organizagao.

Horeca — Segmento do mercado de cafés que compreende os Hotéis, Restaurantes e

Cafetarias, ou seja, 0 consumo locais publicos.

Html — Hipertext Markup Language, linguagem baseada em marcas com a qual se realiza a

construgdo de paginas na Internet.

Internet — ver Web.

Intranets — uma parte da Internet dentro de uma organizagdo € que serve para consumo

interno, a qual é impossivel aceder do exterior a nio ser com privilégios especiais.

Network Management — gestio baseada no estabelecimento de aliangas estratégicas em

que cada parceiro executara a tarefa onde € relativamente mais eficiente.

Partnership — designagdo aplicada as aliangas e parcerias que se estabelecem entre os

diversos agentes econdmicos.

Price and Brand Oriented — orientagdo estratégica que se baseia na consecugdo de

objectivos através da politica de pregos e da gestdo da marca.



SAP R/3 — ERP de fabricagdo alemd que suporta o sistema de informagdo da organizacao

objecto do estudo de caso.

Service and Time Oriented — orientagdo estratégica que se baseia na consecugdo de

objectivos através da obtengdo da exceléncia nos niveis de servigo e eficiéncia.

TCP/IP — Inicialmente desenvolvido como parte de um plano para a concep¢do de uma
rede informatica com fins militares , o0 TCP/IP passou mais tarde a ser utilizado no meio
cientifico e universitirio. E sobejamente conhecido pelo facto de ser o protocolo que
sustenta a comunica¢io na Internet, que ndo é mais do que uma gigante e dindmica rede
TCP/IP.

Total Quality Management — orientagdo de gestdo interna que visa a exceléncia dos

processos que compdem a actividade da organizagio.

Relationship Marketing — Conceito aplicado pela organizagdo objecto do estudo de caso
na abordagem ao mercado, baseando a sua actuagdo no Marketing personalizado a cada um

dos seus clientes.

Relationship Selling — Semelhante ao Relationship Marketing quando aplicado ao servigo

de vendas e assisténcia pos-venda.

Vending — Segmento de mercado de cafés que se traduz na instalagdo de maquinas de auto-

venda em locais tais como estagdes de metro e autocarros.

Web — termo pelo qual é mais conhecida a World Wide Web, constitui uma rede virtual de

informag&o, composta por um conjunto de maquinas denominadas servidores.



Workflow — Desenho e ordenagdo dos processos no interior de uma organizagio de forma a

criar um fluxo de informagao fluido entre todos os elementos da organizagéo.



Capitulo 1. Introdugio

1.1 Motivacgio

Para operar na nova economia global, caracterizada pela multiplicagdo de novos
concorrentes que usam novas tecnologias e desenvolvem capacidades de redugdo de
custos, as grandes empresas implementam estratégias de formagdo de redes, o que
introduziu flexibilidade no sistema, mas ndo resolveu o problema da adaptabilidade da
empresa. Para conseguir absorver os beneficios da flexibilidade de redes, as proprias
empresas devem tornar-se uma rede e dinamizar cada elemento da sua estrutura interna.
Esse é, na esséncia, o significado e o objectivo do modelo da empresa horizontal,
frequentemente entendido como a descentralizagdo das suas unidades € na autonomia dada
a cada uma delas, até mesmo permitindo que concorram entre si, embora dentro de uma

estratégia global comum.

Algumas tendéncias que podem ser observadas s@o: a organizagdo em torno do processo €
ndo da tarefa; hierarquia horizontal; gestdo de equipas, orientando o desempenho para a
satisfagdo do cliente; recompensa com base no desempenho da equipa; maximiza¢do dos

contactos com clientes e fornecedores

As empresas assumem cada vez mais a forma de organizagdes complexas. Como algumas
das suas caracteristicas podemos evidenciar a realizagdo de tarefas de administragdo;
prestagdo de servigos e “governo local”. De facto, possuem e executam uma série de
competéncias que podem ir desde a interac¢do com fornecedores até a interac¢do com
clientes. Mas mais importante que isto ¢ o desempenho do papel de lideres na mudanga
social (Mena 2002).

Esta complexidade de tarefas, combinada frequentemente com a dispersdo geografica das

suas estruturas, levou muitas empresas a desenvolver uma organizagdo fortemente
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compartimentada e orientada a fungfo realizada, mais do que a assumir uma orienta¢do

para os clientes, visto esta numa perspectiva de gestdo de processos.

Com muitas variantes e caracteristicas locais, as empresas surgem assim, COmMO
“arquipélagos”, em que os diferentes departamentos se estruturam e se relacionam
combinando critérios de caracter funcional, sobretudo competéncias técnicas ou relagoes

de tipo hierarquico, muitas vezes originadas por critérios politicos.

Todavia, as exigéncias do ambiente empresarial mostram o caracter insuficiente deste
modelo organizativo. A gestdo de processos transversais cada vez mais complexos, obriga
a organizagio a transcender os seus organigramas tedricos com praticas que permitem

obter as respostas adequadas, em prazos razoaveis € a um custo suportavel.

Encontramos, assim, um tipo de organiza¢io integrada por equipas heterogéneas e muitas
vezes dispersas no sentido fisico e funcional, mas com objectivos e problematicas comuns,
que ndo distinguem as posigdes no organigrama nem tio pouco a divisdo funcional numa

perspectiva tipicamente “fordiana” (Mena 2002).

Se assumirmos que a situagdo descrita ndo € conjuntural mas pelo contrario estrutural,
parece 10gico encarar a hipdtese de encontrar modelos alternativos para as empresas
conseguirem manter os seus objectivos de mercado, entendido este em sentido lato

(Clientes, Fornecedores, Empregados, Estado...).

Neste cenario, surge assim, a janela de oportunidade para o desenvolvimento de uma
reflexdo sobre as necessidades e aplicagdo de ferramentas que apoiem e catalizem esta

realidade de mudanga nas organizagdes.

No que se refere 3 estrutura adoptada para as organiza¢Ses atingirem determinado

objectivo podemos dizer que a estrutura normalmente utilizada ¢ uma estrutura em
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piramide, que corresponde 2 organizagdo em niveis hierarquicos sobrepostos, tendo cada
nivel menos componentes que o inferior. A comunicagdo faz-se de baixo para cima ¢ de
cima para baixo através dos niveis intermédios. No entanto a comunicagdo lateral tem
bastantes limites e obstaculos, pelo que é maior o tempo para que a difusdo da informagao
se faca por toda a organizagdo. Ora uma velocidade de comunicagdo mais elevada favorece
que o metabolismo da organizagdo (em relagdo a informagdo) acelere, pelo que torna

evidente que este tipo de organizagdo tem a tendéncia a surgir em ambientes mais estaveis.

Este tipo de organizagdo, apesar de apresentar variantes, ¢ o mais usual sofrendo a
influéncia da cultura ¢ dos modos de agir dominantes na sociedade, normalmente
estratificada, € que cria desde logo modelos mentais reproduzidos na estrutura das

organizagoes.

Por oposicdo, numa estrutura em rede, os elementos que a compdem ligam-se
horizontalmente a todos os demais, obtendo-se uma malha sem que nenhum dos elos possa
ser considerado principal. Para efectuar a ligagdo entre os diversos ndés da rede o Portal
Corporativo pode dar um apoio fundamental. Por aqui decorre a reflexdo a desenvolver

nesta dissertacao.

1.2 Objecto e hipdtese de trabalho

O objecto sobre o qual incidird a dissertagdo € constituido pelas organizagdes observadas
aquando da introdugdo de ferramentas tecnoldgicas, especificamente ferramentas como os
Portais de Informacdo. A hipdtese que ira nortear a dissertagdo sera verificar se os Portais

Corporativos sdo catalizadores de transformag@o organizacional.

1.3 Objectivos

A introdugo dos Portais no ambiente Corporativo origina um amplo e profundo impacto

na organizac¢do aos mais diversos niveis
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Este facto leva ao aparecimento de manifestagdes de cultura baseada na partilha de
informagdo e na interac¢do das diversas areas das organizagdes para a consecucdo dos

objectivos e processos.

Este trabalho propde uma abordagem centrada no estudo da Mudanga Cultural e
Organizacional, como consequéncia da introdug¢do de ferramentas como os Portais

Corporativos.

A dissertagio propde-se, assim, atingir os seguintes objectivos:

- Identificar e sublinhar a influéncia da tecnologia sobre a estrutura das organizagdes;

- Identificar na evolugio das organizagdes evidéncia de que as mesmas sdo sistemas

altamente consumidores de informagao;

- Descrever a organizagdo em rede como um tipo de organizagdo, que necessita cada

vez mais uma ferramenta que alimente os continuos fluxos de informagéo;

- Descrever o funcionamento dos Portais € as suas principais valéncias, bem como

destacar a sua aplicagdo ao ciclo de gestdo do conhecimento;

-Incluir a dimens#o cultural na irea de influéncia da acgéo dos Portais Corporativos;

- Verificar, com o estudo de caso, o resultado concreto do Portal Corporativo.

1.4 A metodologia

Com o estabelecimento dos objectivos, procurou-se justificar a tematica proposta para a
realizacdio deste trabalho. Idéntico esforgo deve ser realizado para a explanagio da

metodologia de investigagio adoptada de forma a conduzir a realiza¢do da dissertagéo.
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Mas antes de apresentar a metodologia seguida, considero ser pertinente identificar em que

4rea recai o presente trabalho para justificar as escolhas metodolégicas.

As ciéncias podem ser consideradas naturais e sociais. (Gil 1995 ). Entre as ciéncias
naturais estdo a Fisica, a Quimica e a Biologia. Entre as ciéncias sociais encontramos a
Sociologia, a Ciéncia Politica e a Economia. A area cientifica dos Sistemas de Informagéo,

apesar de ndo ser um ramo cientifico auténomo enquadra-se nas ciéncias sociais.

Enquanto nas ciéncias naturais as leis s30 universais € eternas, nas ciéncias sociais uma
explicagdo, como por exemplo, o comportamento do ser humano em relagéo as tecnologias

da informag#o, varia em fungdo do contexto, ndo permitindo a sua previsibilidade

Existem essencialmente dois tipos de abordagem aceites na investigagdo dos Sistemas de
Informagdo; A abordagem empirica/positivista ¢ a interpretativista (Galliers, 1992). A
primeira baseia-se essencialmente em métodos quantitativos € a segunda em métodos

qualitativos.

Tendo em conta o grau de incerteza associado a area dos Sistema de Informagdo, em
contraste com outras areas tradicionais, uma metodologia de investigacdo de base

interpretativista foi considerada mais adequada para a condugdo desta investigag@o.

Numa primeira fase sera feita uma analise técnico-conceptual da problematica em questéo,
com o objectivo de elaborar uma sintese tedrica que dé consisténcia ao trabalho de
investigacdo a realizar. Numa segunda fase, os conceitos desenvolvidos na fase anterior,

através do estudo de caso, serdo confrontados com uma situag@o real.

Para o estudo de caso, a escolha recaiu numa empresa de cariz familiar, que implementa

um Portal Corporativo. A escolha justifica-se por ser o tipo de empresa caracteristica do
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tecido empresarial portugués e por, tipicamente, serem organizagdes com estruturas

bastante centralizadas.

1.5 A estrutura da dissertacio

Pretendemos neste ponto apresentar de forma sucinta a estrutura da dissertagdo. No
capitulo 1, faz-se a introdugdo onde se pretende de uma forma sintética abordar e
estabelecer o contexto do projecto e da 4rea de trabalho onde se desenvolve a investigagao.
Estabelece-se aqui os objectivos € a hipétese de trabalho, para além de se fundamentar,

genericamente, a metodologia de abordagem.

No capitulo 2 contextualizam — se as maiores influéncias que a introducdo das tecnologias
de informag@o tém tido nas organizagdes, € posteriores consequéncias que dai advieram.
Serdo identificadas as influéncias de ferramentas como os Portais. Estas influéncias serdo

analisadas sob uma éptica tecnolégica.

No capitulo 3 identificam — se tipologias para as organizagdes € desenvolve-se a forma
como as mesmas tém evoluido. Também se identificam neste capitulo os diversos factores

que influenciam a estrutura da organizagéo, particularmente a influéncia tecnolégica.

No capitulo 4 destaca-se, particularmente, a organizagdo em rede, e colocam-se em relevo
as caracteristicas deste tipo de organiza¢do, deixando desde logo evidenciada a forma

como este tipo de organizagido pode ser apoiada pelos Portais.

No capitulo 5 faz-se uma abordagem a tipologia dos Portais, metodologia de
implementagdo, tecnologia e arquitectura de informagdo. Servira este capitulo para criar
uma apresentagio da ferramenta objecto do estudo e a identificar potenciais agentes de
mudanga desde o processo de implementagdo. Procurar-se-a ainda identificar as novas
formas de trabalho e colaboragdo que poderdo estar na origem da mudanga cultural e

organizacional.
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No Capitulo 6, descreve-se de uma forma muito sucinta, o ciclo de gestdo do conhecimento
e a forma como a gestio do conhecimento tende a ser um objectivo prioritario na vida das
organiza¢des. Também aqui a presenca do Portal assume particular importincia mantendo

os nods da rede ligados e criando condigdes para uma correcta gestdo da informagio

O Capitulo 7 abordara a dimens3o cultural da implantagdo dos Portais Corporativos. Para
além de uma breve descri¢io do que é a Cultura Empresarial apresenta-se um modelo,
tornando-se assim uma proposta para adequar uma tipologia aos diferentes tipos de
organizagdes encontrados no capitulo 3. Numa segunda fase aborda-se a questdo da cultura

informacional como requisito para a evolugdo das organizagoes.

O Capitulo 8 sera dedicado ao estudo de caso e o Capitulo 9 sera consagrado a sintese € as

conclusdes.
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Capitulo 2. Uso das Tecnologias de Informac¢ao nas Organizagdes

A introdugdio das Tecnologias de Informagdo nas Organizagdes tem tido ao longo dos
tempos diversas motivagdes. De entre essas motivagdes podemos destacar como uma das

mais basicas a necessidade de sobrevivéncia num ambiente cada vez mais complexo.

A inovagcao tecnoldgica tem sido a base para o progresso da Humanidade, bem como das
Organizagdes, sendo esta ideia defendida por Shumpeter , naquilo que ele designaria por
“vendaval de destrui¢cdio criadora” (Dornbusch 2001). Na sua obra Schumpeter sustenta a
teoria de que a for¢a que alimenta o capitalismo € a inovagdo, bem como a vontade do
empresario em a procurar e introduzir. Com uma sensibilidade particular as evolugdes
ciclicas, Shumpeter entende que é ao empresario que se deve quer o progresso quer a
instabilidade que se verifica no sistema capitalista. Das inova¢des decorre uma alteragdo
das condi¢des de concorréncia que for¢a as empresas instaladas a mudar, sob pena de
morte ou secundariza¢gdo. A varidvel a explicar passa a ser a origem da vontade do

empreséario. E esta “for¢a dindmica” que distingue os empresarios.

A disting3o entre invengles € inovagdes, por um lado, e entre as figuras do empresério e do
capitalista por outro sdo conceitos base no seu raciocinio. A primeira decorre da
necessidade de aplicar e/ou difundir algo inventado, sob pena de este permanecer sem
utilidade ou conhecimento. Mas para passar de invengdo a inovag¢do € preciso a
transformagdo daquela em algo com consequéncias, chamem-se novos produtos, novos
processos ou novas organizagdes. Entra em cena a figura do empresario aquele capaz de
concretizar a inven¢do e eleva-la a condi¢do de inovagdo. O empresério distingue-se do
capitalista, apesar de poderem coincidir na mesma pessoa fisica. Este procura o juro aquele

o lucro. Mas sem a dindmica inovadora daquele, a taxa de juro evoluiria para zero.

Numa outra perspectiva, e mais recentemente, Alvin Toffler (1984) na sua obra a “Terceira

Vaga”, caracterizou as trés grandes mudangas da humanidade:
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- A revolucdo agricola iniciada ha cerca de dez mil anos, como a primeira vaga de

mudanga;

- A revolucdo industrial nos finais do século XVII, como a segunda vaga,

- e, mais recentemente, uma terceira vaga de mudanga, iniciada em meados da década
de 50, assinalando o comego de uma nova civilizagio na qual a informagéo e o

conhecimento assumem, em definitivo, um papel inquestionavel.

Em todas estas mudangas ou inova¢des de Shumpeter, ou ainda nas revolugdes de Toffler,
a tecnologia assume um papel importante no desencadear de todo o processo. No entanto
nem todas as mudangas sdo tecnolégicas € nem todas as tecnologias desencadeiam uma
inovacdo drastica na sociedade. No ambito desta dissertagdo vamos incidir sobre o papel

que a tecnologia assume dentro das organizagdes.

Assim, se for realizada uma reflexio sobre o papel da tecnologia nos tltimos cinquenta
anos, é possivel apreciar uma metamorfose da sua presenga nas organizagdes. Assim, nos
anos sessenta e ainda nos setenta, os problemas dos tecndlogos prendiam-se com as
maquinas utilizadas e ao seu fraco rendimento, bem como os problemas técnicos que
apresentavam. Seguidamente depardmos com o problema da produtividade: todo o
processo era lento e ndo estava isento de erros. Numa fase posterior o objectivo centrou-se
no entendimento com os utilizadores. Recentemente a grande limitag&o existente prende-se

com aspectos organizativos.

Desta forma, nio devemos encarar a introdugdo de novas tecnologias de informacéo e de
comunicag¢io em geral como sendo um ponto adicional a um processo de produgdo. Néo se
trata de mudar uma maquina sem mudar a estrutura de funcionamento. E preciso mudar a
forma de funcionamento e forma de relacionar-se dentro da organizagdo. Se ndo houver
uma reflexdo sobre o funcionamento dessa organizagio, as novas tecnologias nio serdo o

fio condutor que altera o processo de trabalho, convertendo-o num processo mais agil.
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Isto leva-nos a colocar um conjunto de questdes que merecem uma reflexdo ao longo deste
e dos proximos capitulos. Assim, devemos reflectir a forma como as organizagdes devem
ser de forma a retirar a méxima vantagem das tecnologias de informag@o, como deverdo
estar estruturadas e como sera o seu funcionamento, ndo esquecendo as diferengas entre as
organizagdes de espécies diferentes e mesmo entre organizagdes da mesma espécie ou

sector.

Nio nos devemos deixar encantar pelo “canto da sereia”, que surge aos nossos olhos, sob a
forma de politicas de Marketing dos fornecedores de tecnologias, muitas vezes
apresentando solugdes para organizagdes mais flexiveis. Melhores organizagSes surgem
pelo equilibrio certo entre tecnologia, estrutura organizativa € pessoas, manifestando-se
esta ultima sob a forma de Cultura organizacional. Para verificar esta afirmagdo basta
atendermos 3 seguinte reflexdo: “As nossas habilidades naturais tém variado muito ao
longo dos tempos, no entanto a maneira como nos organizamos € nos inter-relacionamos
tém-se mantido notavelmente estaveis ao longo dos tempos. Nio € pois, de estranhar que a
teoria organizacional se mantenha valida na idade das tecnologias da informag&o™(Lars
Groth 1998).

Tendo a anterior afirmagfio em mente podemos enumerar algumas limitagdes fisicas que a
tecnologia veio potenciar: os seres humanos s podem executar uma tarefa de cada vez,
apesar de colocarem muita criatividade e versatilidade; a memoéria humana ndo permite a
retengdo de grandes quantidades de dados apesar de ser bastante flexivel; a comunicagdo
humana faz-se essencialmente a curta distincia; no entanto, a tecnologia tem permitido a
comunicagio praticamente sem limitagSes fisicas. Historicamente, a invengio da escrita
contribuiu para o inicio da distribui¢io da informacdo e do aumento da capacidade de
meméria, no entanto estas inovagdes tecnolégicas ndo foram suficientes, elas proprias para
o processo organizativo. Este facto deve recordar-nos que as inovagbes “per si”
permanecem potenciais até que s3o devidamente aplicadas e exploradas sob determinada

Optica seja ela organizativa ou outra.
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2.1 Caracteristicas da Tecnologia de Informacgio

Normalmente a introdugio da Tecnologia de Informagdo tem um efeito paradoxal; os
efeitos sio muito conservadores no curto prazo mas ha promessas revolucionarias no longo
prazo. Até agora as principais caracteristicas potenciadoras das tecnologias de informagéo
sdo: a capacidade de processar informagdo; a capacidade de armazenar informagio e a
capacidade de comunicagdo, tudo isto assentando em trés pilares: armazenamento barato;

acesso universal e rapidez de acesso & informag?o independentemente da 4rea geografica.

A capacidade de processar informag8o, aplicada a uma organizagdo melhora os niveis de
produtividade. No entanto os sistemas necessitam de armazenar a informagdo depois de
processada. Por ultimo, a capacidade de comunicagdo que faculta a hipétese de apresentar
a informagdo depois de processada e recuperada dos bancos de memdria a um grupo cada
vez maior de pessoas. As tiltimas tendéncias nesta capacidade sdo, ndo s a apresentagéo
em papel mas também, e cada vez com mais divulgacdo apresentagdo em Portais

Corporativos e “intranets”.

Se é verdade que a invengdo da escrita possibilitou a passagem da oralidade para a
literatura, a possibilidade de apresentar a informagdo em formato digital para um monitor
permite que a distribuigdo da informacdo se faca a velocidades substancialmente maiores
que a distribui¢do da informag8o sob a forma de documento escrito. As inovagdes na area
da programacio por objectos, do multimédia e do “hipermedia” vao possibilitar uma maior

disseminagdo e absor¢do da informag3o.

Desta forma para dar a conhecer e distribuir eficazmente toda esta informagdo as
organizagdes actuais tém utilizado dois grandes esquemas: Por um lado, estdo os sistemas
de tipo pull (em que a pessoa interessada na informagio deve ir busci-la de maneira
activa). Por outro lado, os sistemas de tipo push (em que a informagio ¢ enviada
directamente a quem lhe possa ser 1til, de acordo com um perfil informacional que pode
ser o resultado de uma auditoria de informagdo prévia). O mais certo € que as organizagoes

utilizem ambos mecanismos, embora possa ser de uma maneira muito primitiva (por

Pégina 11



exemplo, bases de dados da organizagio a que se pode aceder de forma pull e circulares
internas enviadas a todos os interessados — push. O ideal seria que todos pudessem
encontrar a informagio que necessitam, quando a necessitam, e que a informagdo que
possa ser 1til nos chegue mal entre na organizagdo. Estariamos a falar de uma espécie de
sistema de informag8o just-in-time . Lamentavelmente, a maioria das organizages ndo
conseguem este objectivo, € é mais facil encontrar organizagdes nas quais impera os

sistemas de informagio just-in-case.

A introdugio dos Portais nas organizagdes pretende responder a estes desafios sendo uma
das suas principais valéncias a atribui¢do de perfis informacionais de forma a direccionar a

informacio para aqueles quedela necessitem.

2.2. A resisténcia as tecnologias e as mudangas organizacionais

Quando se pretende introduzir tecnologias de informacdo numa organizag¢do, depara-se,

ndo poucas vezes, com resisténcia por parte do publico-alvo dessa tecnologia.

A resisténcia 3 mudanga nfio representa uma simples rejei¢do a uma proposta ou a uma
implementa¢@o de um novo sistema de informagdo. Representa uma complexa combinagdo
de factores organizacionais e individuais. A resisténcia pode provocar um conjunto de
ac¢des (mais do que uma simples reacgdo) que influencia a implementagdo das tecnologias
de informacdo e o seu sucesso. Caso os processos de mudanga se tornem demasiadamente
interrompidos, aquilo que inicialmente seria uma resisténcia & mudanga pode acabar, por

fim, como resisténcia activa a propria mudanga.

A introdugio de “intranets” e Portais para além da resisténcia a tecnologia em si mesma
torna possivel a existéncia, no seio das organiza¢des, de “Equipas Virtuais” bem como de
“Organiza¢Ses Virtuais”. Estes conceitos estdo muitas vezes associados a localizagdo das
pessoas em diferentes locais pelo que utilizam canais de comunicagdo informais e onde o
contacto face a face perde terreno em relagio a tecnologias de comunica¢do como o correio

electrénico. Sdo assim, constituidos grupos “virtuais”de trabalho que executam tarefas de
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uma forma coordenada. Os Portais constituem um dos possiveis veiculos de apoio a estas

organizagdes virtuais.

No entanto, as relacdes humanas podem constituir um obstaculo ao estabelecimento deste
tipo de organizac#o, isto porque as relagdes mais leais e duradouras sdo construidas através
do contacto diario face a face. As emogdes € os gestos sdo veiculos de comunicagdo
bastante fortes e nio sio facilmente transmissiveis pelas tecnologias da informacdo.
Segundo Lars Groth e dados os aspectos descritos “ o canal de comunicagdo mais rico tem

mais hipé6tese de atingir o seu objectivo” ”(Lars Groth 1998).

A lealdade pode ser mais facilmente conseguida em organizagdes convencionais, onde
existe um contacto fisico didrio mais do que em organizagdes virtuais. Sobre estas
afirmagdes também é possivel concluir que a construgdo de uma cultura e uma identidade

corporativa sdo mais dificeis de realizar sob uma organizagdo virtual.

Existem também aquilo que poderiamos chamar muralhas funcionais, isto é, de forma a
que as equipas inter-departamentais ou horizontais funcionem € necessario que os seus
membros transfiram parte da sua identidade para a equipa e para fora das suas areas
funcionais. A histéria da focalizagio funcional na cultura pode apresentar algumas tensdes
nos departamentos, pois de uma forma geral, quando as organiza¢3es focadas nas fungdes
tentam melhorar a sua preocupacio reside na melhoria de cada um dos seus departamentos

ou fungoes.

Entender as barreiras 3 mudanga para uma nova estrutura ajuda a determinar o percurso
para se chegar ao futuro desejado. As transigdes estruturais sdo evolucionarias e
semelhantes ao processo de curva de aprendizagem, em que cada avango representa um

aperfeigoamento da etapa anterior.

Pégina 13



2.3 O papel dos Sistemas de Informacéio nas organizagdes

Neste ponto devemos entender que é muito diferente o papel dos sistemas de informagéo
que resulta da perspectiva técnica daquele que resulta da perspectiva social da organizacao.
Assim de uma perspectiva puramente técnica, a introdugio de tecnologias de informag@o
numa organizagio simplesmente muda a forma como os inputs sio transformados em
outputs. Mais, a teoria micro-econémica diz-nos que ao introduzir tecnologias da
informag3o numa organizagio muda-se a isoquanta ( curva de combinagdes trabalho-
capital que geram o mesmo output, para o interior do diagrama trabalho-capital, por outras
palavras, com tecnologias pode-se desenvolver o mesmo output com igual quantidade de
trabalho mas com menor capital, ou com igual capital mas com menos trabalho. Assim,
desde um ponto puramente micro-econémico, as tecnologias de informagéo deveriam obter

resultados claros.

No entanto, a pratica indica-nos que a introdugdo das tecnologias de informag¢do nem
sempre tém o efeito esperado ( deixando de lado que se estima que uma percentagem muito
alta de grandes projectos de sistemas de informagio podem ser considerados um fracasso).
As anélises realizadas por Paul Strassmann durante as ultimas décadas, mostram que néo

hé relagdio entre o investimento em tecnologias da informagéo e a obtengdo de resultados.

Por outras palavras, o mero investimento em tecnologias ndo assegura o €xito, porque o
importante nfio é o investimento mas sim o que se faz com ele. As tecnologias da
informago nio tém um valor intrinseco mas sim de uso. Uma mesma tecnologia pode
aportar beneficios consideriveis numa empresa enquanto que em outra pode causar a
faléncia. E é justamente neste ponto onde a introdugdo de um modelo sécio técnico nos
sistemas de informacéo pode dar algo de luz, colocando a énfase nas relagdes humanas. A
eficiéncia dos processos informacionais depende intensamente da qualidade do intercdmbio
social entre as pessoas. Dito de outra forma, nfio é tio importante a informagdo em si,

como o processo de intercAmbio, de socializacdo, de informagdo entre as pessoas
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2.4 Automatizac¢io versus Potenciacio

Durante os anos setenta e oitenta, distintos estudos mostraram que as tecnologias de
informagéo ndo tinham conseguindo os resultados esperados. Para explicar isto primeiro
vamos estabelecer que entender que as empresas sdo conjuntos sociais, humanos, e por
tanto extraordinariamente complexos. As pessoas tém resisténcia @ mudanga e a gestdo da
informagdo gera claros problemas de luta de poderes. Desenhar sistemas de informac&o
que ndo estejam centrados no utilizador ndo faz sentido. Segundo, até agora todas as
inovagbes tecnoldgicas estdo centradas em actividades secundarias da cadeia de valor (
mecanizagdo do processamento de salarios, por exemplo), aquelas actividades que sdo
necessarias para levar a cabo fungdes da organizagdo mas que nas quais ndo se gera valor
para transmitir ao cliente. Para notar os efeitos da tecnologia na produtividade teremos que
comegar a aplicar as tecnologias aos processos nos quais se cria realmente valor, ou seja

nas actividades primarias da cadeia de valor.

Mas em concreto mostrou-se que nos paises ocidentais a taxa de aumento da produtividade
(output/input) tinha sido menor nessas décadas que nos anos anteriores e imediatamente
posteriores 4 segunda Guerra Mundial. Assim, e concretizando o caso dos Estados Unidos,
se bem que no periodo de 1950-73 a produtividade laboral ( produto interior bruto por hora
trabalbada) cresceu a um ritmo de 2,5%, no periodo 1973-1993 o crescimento limitou-se ao
1% anual (Landauer, 1996). Justamente quando os investimentos em Tecnologias da
informagio tinham aumentado. Uma analise mais demorada mostrava que a maioria do
incremento da produtividade tinha sido produzida no sector industrial. No entanto a
maioria dos investimentos em tecnologias de informagfio eram destinados ao sector
servigos pelo que concluimos que o sector servicos ndo sabia aproveitar estes

investimentos.

Obviamente a pergunta fundamental a fazer é porque as tecnologias de informag¢do ndo
estdo a contribuir para aumentar a produtividade. Estamos longe de conhecer a resposta
exacta mas uma possivel explicagdo emerge ao compreender que as tecnologias da

informac@o apresentam duas facetas muito distintas (Landauer, 1996).
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Por um lado tem uma faceta de automatizagdo: as tecnologias da informagdo resultam
muito eficientes quando podemos substituir as tarefas rotineiras, em operagdes que podem
reduzir-se a operagdes numéricas ou logicas. Neste sentido as aplicagdes de automatiza¢do
tém tido importantes impactos na industria, onde se notou o aumento da produtividade. Na
industria, as tecnologias da informag3o sdo factores de produg@o, ou seja, sdo susceptiveis

de substituir pessoas (Drucker, 1991).

Mas por outro lado, as tecnologias da informagio tém também uma faceta de potenciagio:
podem multiplicar as nossas capacidades intelectuais, podem-nos ajudar a pensar, a
escrever, a decidir, a actuar melhor. Mas o verbo utilizado foi o poder, porque as
tecnologias tém um potencial de multiplicar as nossas capacidades mas as realiza¢bes deste

potencial sdo todavia muito escassas.

Pois bem, as aplicagdes das tecnologias de informag&io em linha de potenciagio das nossas
capacidades intelectuais, que poderiam ter um efeito significativo no aumento da
produtividade nos servigos ainda ndo existem em numero suficiente. Possivelmente a
grande diferenca entre as possibilidades automatizadoras e potenciadoras das tecnologias
de informac@o radica em que para automatizar um processo basta com entende-lo bem, por
compreender quais s3o as suas partes, como se encadeiam etc. enquanto que para aumentar
as nossas capacidades intelectuais devemos entender como os humanos processamos
informagfio, como a interpretamos, como a aplicamos, como absorvemos e geramos
conhecimentos. Assim possivelmente ndo poderemos falar com propriedade de

potenciagio sem compreender melhor 0s nossos processos cognitivos.

Retomando a Strassman, o éxito de um investimento em tecnologias de informag@o passa
por utilizar adequadamente a tecnologia, procurando uma sintonia entre a estratégia
tecnoldgica e a estratégia do negdcio (Paul Strassman 1997). Em nossa opinido isso passa
necessariamente por uma melhor gestdo da informagdo. Em outras palavras, o €xito do
investimento passa por entender que a fungdo principal de um sistema de informagdo ¢
informar: O fornecimento de dados e informag¢do na organizagio, mediante o uso de

tecnologias de informagdo, sendo a informagdo fornecida relevante para as actividades
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sempre em mudanga da organizagdo e/ou dos seus membros. (Checkland,1998). A procura
do aumento da produtividade através do investimento em tecnologias de informag&o, passa
por explorar as capacidades potenciadoras das mesmas. Mas para isso € preciso entender
melhor o que ¢ informagdo, como s30 0s NOSSOS Processos cognitivos € como geramos e

utilizamos os conhecimentos.

Esta tltima frase lanca o desafio para o capitulo seguinte, ja que depois de comprovar a
influéncia da tecnologia nas organizagdes pretendo no capitulo seguinte apresentar as
organizagdes como sistemas consumidores de informagdo. A informagdo é apresentada
como o fluido que lubrifica cada uma das partes do sistema sustentando a tendéncia dos

sistemas (organizagdes) para o equilibrio.
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Capitulo 3. Organizacdes - Evolucio

No fim do século XIX e principios do século XX, a maioria dos autores sobre
administracdo das organizagdes procuraram um conjunto de principios universais de
desenho. Queriam encontrar a “melhor maneira” de estruturar uma organiza¢do. Criaram
modelos compostas de regras. A principal regra era que as organizagdes funcionavam
melhor quando havia procedimentos e métodos muito formais e racionais. Os postos de
trabalho tinham que ser simples para que os trabalhadores fossem polivalentes; as decisGes
tinham que tomar-se no nivel superior da organizagdo, de forma a que os empregados
deviam por em pratica essas decisdes automaticamente. Estes autores dos principios
administrativos centravam-se nos aspectos formais das organiza¢des € o modelo original
era a maquina. Se as partes operativas adequadas se desenhavam e produziam de acordo
com as especificagdes, entdo a maquina funcionaria. Nesta perspectiva, esses autores
centravam-se com determinacio quase absoluta no ajuste entre o trabalho e os acordos
formais, esperavam identificar férmulas universais que se aplicariam ao desenho das

organizagdes € que se adaptariam a qualquer tarefa.

Desde os finais da década dos anos quarenta até finais dos anos sessenta, popularizou-se
uma segunda perspectiva. Esta perspectiva criticava os tedricos classicos da administragéo
porque nio consideravam o que chamariamos os elementos individuais e culturais da vida
organizacional. Estes tedricos sustentavam a tese de que era necessario criar organizagdes
muito menos formais, nas quais a tomada de decisdes era partilhada, as comunicagdes € a
informagio flufam com liberdade e os trabalhadores comuns da organizag¢do tinham grande
influéncia na forma de fazer as coisas. Estes tedricos tinham em comum com 0s seus

antecessores, a cren¢a de que havia uma “melhor maneira” de fazer as coisas.

Uma terceira perspectiva apareceu em 1960 e foi muito popular até os anos setenta. Esta
perspectiva surgiu na investigagio empirica sobre se existia uma relagio entre o desenho
de uma organizagdo e a sua eficacia. Os investigadores descobriram, com efeito, dita

relagdo, mas os modelos eram significativamente diferentes dos seus antecessores. Os
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resultados da investigagio assinalavam que situagGes diferentes requeriam formas de
desenho distintas, em vez de tentar descobrir uma forma universal de estruturar a
organizagio. Assim a estrutura da organizagdo era determinada por uma série de factores
que mudavam consoante a situagdo. A sua perspectiva era conhecida como a teoria
contigencial e marca um ponto de ruptura com a ideia de que era necessério encontrar uma

teoria universal.

Nos principios da década de 1970, o teérico do desenho Jay Galbraith (Galbraith 1973)
propde um conceito que parecia integrar muitas das diferentes perspectivas da contigéncia.
Ele sustentava que se as organizagdes fossem consideradas como sistemas de
processamento de informag¢3o, mecanismos que transportavam a informagdo as pessoas
para que estas pudessem desenvolver o seu trabalho e as suas tarefas, era possivel

estabelecer algumas regras gerais para reflectir sobre a contigéncia do desenho.

Na tabela seguinte sintetiza-se a evolugfo da teoria das organizagdes comparado-a com a

evolucdo das tecnologias da informag@o e comunicagéo.

Etapa Tecnologias de Informagdo e | Evolugdo Organizacional
Comunicag¢do
Anos 50 | Inicio da micro-electrénica e dos | Teoria estruturalista: énfase inter
computadores organizativa e relagio da empresa com o
ambiente

Anos 60 | Convergéncia dos dois processos | Teoria do Comportamento: estudo das

anteriores: microprocessador relagdes entre individuos e organizagdes

Teoria Contigéncial: Conceito dindmico das

organizagdes — ndo ha uma teoria universal

Anos 70 | Surgem as  primeiras  redes: | Teoria de Galbraith: énfase na relagéo entre

“internet” e EDI as organizagdes e a tecnologia —

Anos 80 | Desenvolvimento das redes

Organizagoes como sistemas de

“internet” e EDI processamento de Informagao
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Anos 90 | Generalizagio de Internet e |A Organizagio em Rede: configuragSes
convergéncia de EDI e “internet” | empresariais temporais com base em

através do XML objectivos concretos. Organizagao dinidmica.

Século | Difusao dos Portais nas

XXI Organizagdes e na Economia

Quadro 3.1 — Teoria das Organizagdes vs Evolugéo das Tecnologias da Informagéo — Fonte: Adaptado de Requena, J.

(2002)

3.1 A Organizacfio como um sistema

Quando se pede para tragar a estrutura de uma organizacio, a maior parte dos gestores
respondem, de uma maneira geral, da mesma forma: esbogam alguma versdo da estrutura
piramidal classica que tem caracterizado as organiza¢es hierarquicas durante séculos. Esta
perspectiva baseia-se numa fotografia da organizagdo concentrando-se numa configuragdo
estavel dos postos € unidades de trabalho como o factor mais importante de uma
organizagio. Sem duvida, esta visdo oferece algumas maneiras uteis de conceptuar a
organizagio. No entanto este modelo tem graves limitagdes excluindo alguns factores
decisivos como a lideranca, as influéncias externas, o comportamento informal e as
relagdes de poder. O modelo tradicional captura uma fracgdo de tudo o que ocorre na

organizagao.

No entanto surgiu recentemente uma perspectiva que induz a que analisemos a organizagéo
como um sistema. Estas nova perspectiva nasce da observag@o repetida de que os
organismos sociais exibem muitas das mesmas caracteristicas que os sistemas mecanicos e
naturais. Em particular, alguns tedricos sustentam que as organiza¢des compreendem-se
melhor se pensarmos nelas como sistemas sociais dindmicos e “abertos”. Dito
formalmente, um sistema é o conjunto de elementos interrelacionados no qual a mudanga
num deles afecta todos os demais. Ampliando esta defini¢do, um sistema aberto € o que se
interrelaciona com o seu ambiente, capta influéncias de fontes externas (input) € as

transforma num produto (output).
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As organizagdes mostram algumas das caracteristicas de qualquer sistema basico. A
primeira ¢ a interdependéncia interna. As mudangas num componente da organizagdo com

frequéncia tém repercussdes na demais.

A segunda caracteristica € a capacidade de retroalimentagio. A retroalimentagio permite as
organizagdes corrigir erros € inclusive modificar-se. No entanto, as organizagdes humanas
sd0, em ultima instincia, humanas, e dispor de retroalimentagdo ndo garante que a

informag3o se utilizara ou que se lhe dara o uso adequado.

Uma terceira caracteristica dos sistemas conhece-se como equilibrio. Quando um
acontecimento desequilibra o sistema, a resposta deste € tratar de recuperar o seu

equilibrio.

Por altimo, os sistemas de maior éxito caracterizam-se pela adapta¢do, a capacidade de
reajustar-se constantemente s exigéncias do ambiente. Em comparagdo com o velho
esbogo da estrutura piramidal, a teoria dos sistemas abertos proporciona, desde logo, um
método mais til para pensar de uma forma mais geral acerca das organizagdes em termos

mais complexos e dindmicos.

3.2- Estrutura da Organiza¢io — Conceitos

Segundo Mintzberg (1995), “a estrutura de uma organizagio pode ser definida
simplesmente como o total da soma dos meios utilizados para dividir o trabalho em tarefas
distintas e em seguida assegurar a necesséria coordenagio entre as mesmas”. Acrescenta o
mesmo autor que “toda a actividade humana organizada d4 lugar a duas exigéncias
fundamentais e opostas: a divisdo do trabalho nas varias tarefas a serem desempenhadas € a

coordenagio das mesmas a fim de realizar a actividade em questdo”.

Da observacdo das organizagdes podemos tipificar, ainda segundo Mintzberg (1995), as

formas de coordenagdo, a saber: O ajustamento mutuo, que realiza a coordenagio do
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trabalho pelo simples processo de comunicagio informal; a supervisdo directa, que se
define como o mecanismo de coordenacdo pelo qual um individuo se encontra investido de
responsabilidade pelo trabalho dos outros e pela estandardizagdo. Esta ultima pode ser
ainda tipificada em: estandardizagdo dos processos de trabalho, quando o conteiido do
trabalho é especificado ou programado, estandardizagdo dos resultados, estabelecendo de
antemdo os desempenhos a atingir ou ainda estandardiza¢do das qualificagbes quando se

especifica as qualificagdes daquele que executa o trabalho.

O que é importante reter, no ambito desta tese, ¢ a conclusio de Mintzberg (1995) naquilo
que ele designou como um continuo entre os mecanismos de coordenagdo: “ 4 medida que
o trabalho de organizacdo se torna mais complexo, os meios preferidos de coordenagdo
parecem deslocar-se sucessivamente, do ajustamento mituo, para a superviséo directa e,
em seguida, até A estandardizag3o dos processos de trabalho, ou até & estandardizag¢do dos
resultados ou das qualificagdes, para finalmente regressar ao ajustamento mituo nas
situagSes mais complexas. Desta forma, e tendo em conta que o ambiente da organizagédo
acentua a sua complexidade o ajustamento mituo, segundo Mintzberg (1995), parece ser o
mecanismo de coordenacio mais adequado a organizagdo em rede. Para suportar a
coordenago é necessario um veiculo que permita aumentar a velocidade do ajustamento
mutuo, uma tecnologia que ligue todos o nds da rede de uma forma simultinea, os Portais

cumprem estes requisitos.

As diversas partes de uma organizagdo sdo ligadas entre si por diferentes fluxos — de
autoridade, de material de trabalho, de informag@o, e de processos de deciséo. Esfes fluxos
existem em qualquer organizagao e ao longo da historia da teoria das organizagdes, as suas
diversas escolas colocaram a énfase num ou noutro tipo de fluxos ou iteragbes para basear

as suas teses.

A organizagio como um sistema de autoridade formal é tradicionalmente materializada no
organigrama. O organigrama surge, muitas vezes como o primeiro elemento para explicar
as relagdes de fluxos que se estabelecem dentro de um organizagdo. Por ser um diagrama

formal, esconde os fluxos informais dentro da organizagdo pelo que deve ser olhado dentro
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do seu contexto. “Embora os organigramas ndo apresentem relagdes informais,
representam uma imagem precisa da divisdo do trabalho, mostrando que posi¢des existem
na organizagio, como é que estas se agrupam em unidades e como € que a autoridade
formal se apresenta entre elas.” (Mintzberg 1995). A estrutura organizacional define como
as responsabilidades sdo assignadas e o modo como as unidades estdo organizadas,
divisdes e departamentos. A estrutura organizacional estabelece um aspecto formal e

favorece uma base de estabilidade para a organizagdo.

Sobreposto a esta visdo surgem os fluxos regulados dentro da organizagio, estes fluxos
apresentam-se sob a forma de fluxos de matérias-primas, da informagéo e dos processos de
decisio. O mecanismo de coordenacgdo por exceléncia é a estandardizacdo, e ndo ¢ dificil
imaginar uma unidade industrial “fordiana” par ter um exemplo extremo de fluxos

altamente regulados.

Também regulados mas sob o vértice do sistema formal de controlo os fluxos verticais de
informagdo trazem ao topo da hierarquia a informagfo necessdria para monitorizar a
organizagio. Os fluxos regulados de informagéo surgem com o propdsito de transmitir

informacdes e sugestdes para a tomada de decisdes.

Sobreposto ao organigrama, existem centros de poder e decisdo que embora ndo
oficialmente reconhecidos, sdo redes complexas e ricas de comunicagdes informais, “que
por vezes complementam e contornam os canais estabelecidos e os processos de decisdo

Funcionam independentemente do sistema regulado.

Um tltimo extracto identificado por Mintzberg (1995), a organizagéo toma a forma de um
conjunto de constelagdes de trabalho, de grupos quase independentes de individuos que

trabalham sobre as questdes apropriadas ao nivel hierarquico onde estdo situados.

De acordo com o que tem sido visto até agora, os componentes da organizagdo coexistem

em varios estados de equilibrio € consisténcia. Quanto maior for o nivel de consisténcia,
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entre os diversos componentes mais eficaz sera a organizago. Este método ilustra o papel
crucial da interdependéncia dentro do sistema e remarca de uma forma especial o processo
de transformag3o: a forma pela qual a organizagio transforma em producdo a informagao

que recebe.

Para entender como funciona a organizagio no seu conjunto ¢ essencial compreender cada
um dos seus elementos importantes. Estes incluem as influéncias que recebem do ambiente

bem como os componentes do niicleo do sistema que é o seu processo de transformagéo.

3.3. Estrutura da Organizac¢io — Modelo do processo de transformagio

A organizagdo contem quatro componentes: O trabalho, as pessoas que executam o
trabalho, os acordos formais e os acordos informais, em ocasides apelidados de cultura
organizacional que reflecte os seus valores, crencas e padrdes de comportamento. Para os
gestores que participam na estruturagio da empresa a questdo radica em como encontrar €
melhor maneira de configurar esses componentes para criar a produtividade necessaria para
alcangar os objectivos estratégicos. Para faze-lo é essencial compreender cada um dos

componentes da organizagio e a sua relagio com os demais.

O trabalho - Este termo emprega-se para descrever,’ de uma forma geral, a actividade
bésica a que se dedica a organizagdo e as suas unidades para concretizar a estratégia da
companhia. Posto isto, € sabendo que o desempenho do trabalho constitui uma das
principais razdes para a existéncia da organizagdo, qualquer analise desde a perspectiva da
estruturagio tem de comegcar pela analise das tarefas que se executardo € os padrfes de
trabalho, bem como uma avaliagdo das caracteristicas mais complexas do trabalho tais

como os conhecimentos ou as técnicas que exigem.

As pessoas — desde o ponto de vista do ajuste organizacional, o aspecto chave ¢ identificar
as caracteristicas importantes das pessoas responsaveis pelas tarefas a executar, as suas

aptiddes, experiéncia, conhecimentos, expectativas e padrdes de conduta.
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Acordos formais da organizacdo - Estas sdo as estruturas, os processos, sistemas e
procedimentos estabelecidos para organizar o trabalho e dirigir a actividade dos individuos

na execucdo das actividades consistentes com a estratégia e objectivos da empresa.

A organizagio informal — Coexistem juntamente com os acordos formais, coexistem um
grupo de directrizes informais, ndo escritas que exercem uma poderosa influéncia na
conduta dos grupos € dos individuos. Também chamada cultura, a organizagdo informal
abarca um modelo de processos, praticas e relagdes politicas que expressam os valores, as
crengas ¢ normas de comportamento aceitadas pelos individuos que trabalham na

organizagao.

Em resumo, quais sio os requisitos que um arquitecto das organizagdes deve ter? Existem
duas questdes principais que necessitamos considerar. Por um lado, deve criar uma
arquitectura que permita a organizagdo executar as suas diversas estratégias e realizar as
tarefas requeridas (perspectiva de estratégias/tarefas). Por outro lado, deve considerar o
modo em que a arquitectura se adaptara aos individuos que trabalham para a organizagéo

(perspectiva socio-cultural).

Estratégia / Execugdo de tarefas Sécio-cultural

Desenho que favorece a aplicagdo de | Como se adaptardo as pessoas ao desenho?

estratégias

Desenho que facilita o fluxo de trabalho Como afectard o desenho as relagdes de
poder entre os diferentes grupos?

Desenho que facilita um bom controlo Como se adaptara o desenho aos incentivos

e crengas das pessoas?

Desenho que cria postos factiveis e | Como afectard o desenho ao temperamento

mensuraveis e o estilo da organizagdo?

Quadro 3.2 — Integragio da Estratégia com a Estrutura Sécio-cultural — Fonte Cornella, (2002)
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3.4 Estrutura da Organizac¢io — Fontes de influéncia do ambiente Externo

As condicSes do ambiente e os recursos organizacionais ndo podem modificar-se a curto
prazo, j4 que compdem o cenério de como a organizagdo deve funcionar. Cada organizagao
deve primeiro estabelecer e articular uma visdo de como tenta competir e que tipo de
organizagdo deseja ser em fungdo das realidades do ambiente. A partir desta visdo surge a
estratégia, um conjunto de decisdes de negocios acerca de como afectar os recursos escasso

as exigéncias, restrigdes e oportunidades oferecidas pelo ambiente.

Sob um ponto de vista Corporativo a introdugdo das tecnologias teve como principal
catalizador a necessidade de modernizagdo ou como um processo de resposta as
necessidades especificas dos varios mercados (Zorrinho 1991). A introdugo da tecnologia,
devidamente alinhada com o processo estratégico pode trazer um crescimento sustentado

para a Organizac3o.

Apesar de aparentemente ser 6bvia a necessidade das estratégias da organiza¢do e do seu
sistema de informagfo, concorrerem para o mesmo conjunto de objectivos e estarem
fortemente relacionadas (Zani 1970), muitas vezes essas liga¢Ses sdo ténues e resultam de

processos de planeamento distintos e quase isolados (Galliers 1991).

Esta ideia inicial tem sido bastante evidente no tecido empresarial portugués mesmo em
4reas mais tradicionais da gestio como a Financeira, Comercial € Marketing. Nao € pois de
estranhar que em 4reas mais recentes da preocupacdo das organizages como € a Gestdo do
seu Sistema de Informagfio haja ainda mais deficiéncias e lacunas no estabelecimento de

estratégias, bem como no seu alinhamento.

No entanto, constata-se que existem dois mecanismos que apresentam consideravel
influéncia sobre o nivel de competitividade da empresa: o ciclo de vida dos produtos ¢ os
processos de aprendizagem. O ciclo de vida de um produto é um esquema bem conhecido,
os produtos passariam sucessivamente por fases de langamento, de crescimento, de

maturidade e de declinio, apresentando cada uma destas etapas caracteristicas bastante
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diferentes. Os processos de aprendizagem estabelecem uma relagdo entre a produgio e os
custos: mais exactamente, quando a produ¢do aumenta a empresa aprende a fabrica-lo cada

vez melhor, donde tera custos mais reduzidos.

Estas duas ideias podem ser transpostas para a Gestdo de Sistemas de Informacéo
utilizando as tecnologias como produtos bem como a sua utilizagio da forma mais racional
de forma a servir o Sistema de Informagio da forma mais adequada. A Estratégia passara
assim, pelo alinhamento de diversas outras estratégias que constituem diferentes dimensdes
da Gestdo do Sistema de Informacgdo. Em analogia com o que diz Sun Tzu, “sdo atributos
indispensaveis para a vitéria a capacidade de previsdo, de iniciativa, de manobra e de
adaptagdo a novas circunstancias. E necessario fazer a escolha certa para 0 momento certo

com todos estes factores claramente focados num inico propésito”.

Deve-se a Alfred Chandler, a constatagio de que a estrutura da empresa seguia a estratégia
escolhida. Este autor interrogou-se, apds o estudo aprofundado de vérias empresas
americanas, sobre a passagem da estrutura funcional para a estrutura divisionalizada. Em
dada altura, algumas grandes empresas abandonaram a primeira para adoptar a segunda.
Chandler deu-se conta de que a mudanga se verificava no momento em que as empresas
alteravam a sua estratégia, abandonando a monoprodugio pela diversificagdo de produtos €
mercados. (Chandler 1972).

Esta relagio entre estratégia e estrutura tem sido o objecto de um grande numero de
estudos. Chegou mesmo a questionar-se se a estrutura ndo poderia exercer uma certa
influéncia sobre a estratégia. Afinal de contas, criar divisbes ndo € encorajar a

diversificagdo?

O meio envolvente no qual uma empresa evolui apresentaria uma influéncia directa sobre a
estrutura a estabelecer. P.R. Lawrence € J.W. Lorsch (1973) aprofundariam esta 6ptica de
analise. E verdade que o meio (facilidade ou dificuldades de previsdes, numero de

concorrentes, tecnologia fixa ou instivel , mercado estavel ou turbulento, etc.) influencia
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fortemente todos os dominios da empresa. Lawrence e Lorsch (1973), ap6s o estudo
cuidado de dez empresas norte americanas, descobriram que quanto mais estavel € o meio
envolvente, mais a estrutura é formalizada, enquanto as empresas que evoluem num
universo dindmico tém tendéncia para adoptar estruturas mais flexiveis. Mintzberg (1995)

resumiu as suas analises no quadro seguinte:

Meio Envolvente Estavel Dindmico
Complexo Descentralizada Burocratica | Descentralizagdo Orgéanica
(normalizag@o das | (Ajustamento Mutuo)
qualificagdes)
Simples Centralizada Burocratica Centralizada Orgénica
(normalizagdo dos processos de | (Supervisdo directa)
trabalho)

Quadro 3.3 — Implicagdo do Meio Envolvente na Estrutura da Organizag8o - Fonte Mintzberg, (1995)

Apresentei quatro séries de factores que tém influéncia sobre a escolha da estrutura. Néo
tera havido contradi¢do, ou melhor dizendo, ndo sera um dos factores predominante? Entre
a dimensdo, a estratégia, a tecnologia e o meio envolvente, qual o que intervem com
prioridade? A resposta nfo é clara além de que certos elementos activos poderiam ter sido
acrescentados, como por exemplo a cultura. Retenhamos que uma estrutura se define por
multiplos termos (reparti¢do da autoridade, formalizagdo dos procedimentos, critérios de
decisdo, dimensdo da unidades, etc) e que portanto podemos imaginar que os diversos

factores dispdem cada um da sua prépria esfera de influéncia.

3.5 Estrutura da Organizacdo — Fontes de influéncia (caso especial — a tecnologia)

Da mesma forma que os materiais determinaram a construgdo de edificios, também as
organiza¢des receberam o impacto das tecnologias de informacfo. Na organiza¢io, o papel
da hierarquia como método principal para coordenar, controlar e facilitar a comunicag¢do

recebeu o impacto da tecnologia da informag8o que passa assim a ser um material

Pégina 28




estruturante. No entanto a existéncia destas faculdades ndo determina a arquitectura da

organizagio, simplesmente torna possivel uma nova arquitectura.

As tecnologias como fontes estruturantes tém algumas caracteristicas que possibilitam a

modelag¢do da Organizagao:

Comunicacdes - Na organizagio, as comunica¢des funcionam como o cimento da
infraestrutura e a estrutura formal pretende dar resposta a esta necessidade. As tecnologias
actuais possibilitam o envio de sons, dados e imagens para qualquer pessoa, em qualquer
momento ¢ em qualquer parte do mundo. Isto permite desde logo conceber organizagdes
livres das limitagdes criadas pelas distdncias geograficas e pelas diferengas horérias. E
normal considerar as pessoas que trabalham longe dos centros de decisdo como elementos
periféricos. Com o desenvolvimento das comunicagdes a organizagio carece de um nuicleo

ja que todos os elementos estdo equidistantes.

Vinculo - Desde o boom da tecnologias de informagio que os seus principais defensores
indicam a tecnologia como um elemento capaz de criar um maior vinculo e integragio
entre os elementos da organizagdo bem como entre clientes e fornecedores o que facilitara

a alianga entre organizagdes € o desvanecimento do limite das empresas.

Algumas possibilidades técnicas oferecidas pelas novas tecnologias da informagio e

comunicagio e alguns beneficios resultantes no desenho das organizagdes.

Tecnologia da informagédo e os seus efeitos

sobre as comunicagdes

Melhores comunicagdes: os seus efeitos

sobre o desenho das organizagdes

Correio electrénico e intercdmbio de dados
com a possibilidade de chegar a qualquer

parte

Organizagdes que funcionam

independentemente da hora e da distancia
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Video conferéncia sem abandonar o |Maior divulgagdo da informagdo e

escritorio experiéncias, em particular com pessoas de
lugares afastados

Correio  electrénico e  documentos | Criagdo de grupos ad-hoc e organizagdes

registados mediante som e video

vinculadas de forma electronica

Textos escritos em conjunto € outras

aplicagGes grupais

Aumento da colaboragdo tanto numa

proximidade fisica como & distancia

Quadro 3.4 — Possibilidades Técnicas vs Beneficios no Desenho das Organizag3es — Fonte Nadler, Gerstein e Shaw

(1998)

Vinculos possiveis com a tecnologia da informagéo e beneficios resultantes do desenho da

organizagao

Vinculos possiveis com a tecnologia da

informagao

Vinculos mais estreitos: os seus efeitos

sobre o desenho das organizagdes

Entre os limites das organizagdes, com

clientes e fornecedores

Processos que permitem um maior acesso a
clientes e fornecedores; possibilidade de
integragdo tanto a nivel da industria como da

empresa

Entre as distintas fung¢Bes, como por

exemplo as vendas e a produgdo

Processos que integram melhor todos os

diferentes sectores da empresa

Entre as fungdes individuais, equipas de

trabalho

Permite processos paralelos e facilita as

interdependéncias reciprocas

Quadro 3.5 - — Vinculos Possiveis com a Tecnologia da Informagio vs Beneficios no Desenho das Organizag3es —

Fonte Nadler, Gerstein € Shaw (1998)
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Possibilidade de desenvolver conhecimentos com a tecnologia da informagéo e beneficios

resultantes sobre o desenho das organizagdes

Tecnologia da informagdo e o seu efeito no

desenvolvimento de conhecimentos

Desenvolvimento de conhecimentos: os seus

efeitos sobre o desenho das organizagdes

Codificagdo de conhecimentos e temas

especificos

Sistemas de processamento “inteligentes” e

uso mais generalizado de computadores

Representagdes que facilitam o uso e

permitem ver “como funcionam as coisas”

Menos necessidade de empregar a pericia
humana para resolver problemas e operar

sistemas complexos

Criagdo de instrumentos inteligentes e
agentes de software que se ocupam das
comunicagdes, dos célculos e das tarefas
administrativas que antes requeriam a

intervengdo humana

Mais
informaticas.

democratizagdo das ferramentas
de

formagdo quando se voltam a desenhar

Redugdo dos custos
sistemas. Mais eficiéncia na extrac¢do de
informagdo utilizando complexas bases de

dados

Quadro 3.6 - Desenvolvimento de Conhecimentos com a Tecnologia da Informagdo vs Beneficios no Desenho das

Organizag¢3es — Fonte Nadler, Gerstein e Shaw (1998)

3.6. Tipos de Organizagio

Os elementos do nosso estudo — o trabalho, as pessoas, a organizacdo formal e os acordos

informais bem como os factores externos como a dimensdo, a tecnologia, a estratégia

quando se configuram, materializam e criam uma consisténcia interna acabam por tipificar

e caracterizar as organizagdes. Esta consisténcia interna resulta dos mecanismos de

coordenagdo

Das configuragdes identificadas por Mintzberg (1995) cabem para uma anilise mais

detalhada, trés destes, a Burocracia Mecanicista, Burocracia Profissional e Adhocracia.

Esta decisdo prende-se por acreditar que a instalagdo de ferramentas como os Portais,

Pégina 31




ocorrem maioritariamente em organizagdes que apresentam como caracteristicas marcantes

os elementos definidores da Burocracia mecanicista, Burocracia Profissional ¢ Adhocracia.

Na Burocracia Mecanicista o seu elemento mais marcante é o facto das suas formas de
trabalho serem simples e repetitivas, tudo isto devido & conivéncia de um ambiente simples
e estavel. De uma forma geral a hierarquia estd bem definida e tudo esti normalizado: as
qualificagdes, os canais de comunicagdo e trabalho. Nas palavras de Mintzberg (1995),
“tarefas operacionais rotineiras e muito especializadas, procedimentos muito formalizados
no centro operacional, uma proliferacio de regras, regulamentos € uma comunicagio
formalizada em toda a organiza¢do, unidades muito grandes ao nivel operacional, o
agrupamento das tarefas baseado em fungdes, uma centraliza¢do relativamente importante
dos poderes de decisio, uma estrutura administrativa elaborada e uma distingdo nitida entre

os operacionais e os funcionais”.

Para coordenar as suas actividades, a Burocracia Profissional apoia-se na normalizagdo das
qualificagdes e no pardmetro de concep¢do que lhe corresponde, a formagdo e a
socializacdo. A Burocracia Profissional recruta especialistas devidamente formados e
socializados dando-lhe um horizonte consideravel no controlo do seu proprio trabalho. A
estrutura destas organizagdes é essencialmente burocratica, a sua coordenagdo, tal como a
da Burocracia Mecanicista é assegurada pelos padrdes que pré-determinam o que deve ser

feito

Na Adhocracia temos uma estrutura muito orginica com pouca formalizagdo do
comportamento; uma especializagdo horizontal elevada, baseada na formacdo; uma
tendéncia para agrupar os especialistas em unidades funcionais para a gestdo do pessoal e
para os desdobrar em pequenas unidades (grupos de projecto) para a realizagdo do
trabalho; uma utilizagio importante dos mecanismos de ligagdo para encorajar o
ajustamento mutuo no interior da equipas e entre as equipas que estdo situadas em vérios
locais da organizac¢do e que agrupam as varias combinagdes dos quadros hierarquicos € dos

peritos operacionais. Por isso, a coordenagfo ¢ realizada por equipas de especialistas que

]
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detém uma formacdo global e integrada, necesséria ao facto de emergir o trabalho de grupo

e amplas redes de comunicagfio nas quais os actores interagem constantemente.

S#o por consequéncia organiza¢des inovadoras. Inovar significa entrar em ruptura com as
rotinas estabelecidas. A organizagdo inovadora ndo pode entdo apoiar-se em nenhuma
forma de normalizagio para coordenar as actividades. A este tipo de organiza¢do devemos

associar o conceito de organizagdo em rede.
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Capitulo 4. Organiza¢io em Rede

O aparecimento das organizagdes em rede ¢ consequéncia directa de duas grandes
mudangas no pensamento organizacional. A primeira é o entendimento da importéncia de
uma for¢a de trabalho com multiplos conhecimentos e habilidades. Essa mudanca de
pensamento rejeita a nogdo de Ford de que os beneficios vém da divisdo do trabalho. A
segunda mudanga é a percepgdo de que o sucesso das empresas ndo € baseado puramente
na experiéncia técnica ou funcional, mas na aplicagiio dos processos organizacionais e de

recursos exigidos para atender as necessidades dos clientes.

As organizagdes em rede tém as suas raizes nas estruturas matriciais do passado, apesar da
organizagdo matricial permitir aumentar a focalizagdo no cliente a0 mesmo tempo que se
mantém a integridade funcional, tem sido associada a tensdes organizacionais nas relagdes
de dupla hierarquia (vertical e processual). A organizagio em rede € focalizada no cliente e

ndo nas fungdes organizacionais.

Uma organizagio em rede oferece um modo de trabalho e relacionamento que favorece a
comunicagdo entre os departamentos ndo s6 de uma forma vertical mas também lateral.
Este tipo de organizagio assenta nas ligagdes de pessoas entre os diversos departamentos
partilhando as suas experiéncias ¢ conhecimentos a0 mesmo tempo que detém a autonomia
suficiente para tomar decisdes. Esta organizagdo caracteriza-se pela flexibilidade,

descentralizagdo de planeamento € controlo.

A organizagio em rede é na verdade uma organizagio flexivel para a actividade economica
constituida a volta do ambiente especifico dos projectos da empresa, transportados através
de varias origens e reflexdes. A rede € a organizagdo. Enquanto a empresa € a unidade para
acumulacdo de capital, a actividade econémica é desenvolvida através da rede, assumindo
a resposta 3 necessidade de constante inovagdo. As tecnologias melhoraram esta rede
fazendo-as mais ageis e capazes de se expandirem rapidamente, ndo s6 nas relagbes

externas mas também dentro da organizag@o.
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A contribui¢io das tecnologias para o modelo da rede pode ser vista sob quatro Opticas: a
Escalabilidade — a rede permite a inclusio dos elementos necessarios para o
desenvolvimento do negdcio e por exemplo qualquer linha de produtos, de forma que a
geometria variavel da organizagdo bem como as suas dindmicas externas e locais sdo

suportadas por meios tecnoldgicos.

Interactividade — o relacionamento entre os agentes envolvidos na actividade da
organizag¢io pode ser definida no momento e da mesma forma a transmissdo de informagao

tomada de decisdo pode ser definida no momento escolhido.

Flexibilidade - a integragio da rede e o ambito de um projecto sdo estendidos e
diversificados de acordo com as necessidades da estratégia do negécio, assim tanto a
estratégia como a multipla e descentralizada interagdo de todos os agentes pode ser

combinada como desejada.

Personalizagdo — as mudangas culturais e a diversidade da procura global ndo permite
normalizar a produgdo, embora as economias de escala ainda tenham um papel importante.
A interacdio entre os agentes € a tecnologia permite personalizar € segmentar a procura de

modo a obter a combinagido mais eficiente entre o volume e a produgdo.

Em resumo, a contribui¢do das tecnologias para a organizagdo em rede reside na
capacidade da empresa em rede obter inovagdo, adaptando o processo produtivo a procura

segmentada sem esquecer a obtengdo de lucros.

No entanto, e apesar do desenho organizacional da actividade do negdcio tenha, desde ha
muitos anos até agora, tendido a uma descentralizagdo. No presente o advento das
tecnologias de informagio tornou os limites da organiza¢@o cléssica (¢ descentralizada)
mais dificeis de desenhar. O elemento tecnoldgico tornou o desenho da organizagdo como
uma rede. Por outras palavras a evolugio competitiva do ambiente da organizagdo supde

uma reformulagdo de estratégias que necessitam organizagdes descentralizadas de forma
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obter niveis mais altos de eficiéncia. O resultado final deste processo € a organizagdo em
rede. No entanto, a tecnologia da informag3o também permitiu um salto qualitativo em
todo o processo sob outro prisma: o resultado ¢ a melhoria da gestdo da informagdo em

todos os elementos da cadeia de valor.

Assim podemos encontrar algumas caracteristicas diferenciadoras e tipificadores da

organizagdo em rede.

- A organiza¢do em rede é somente possivel com uma mudanga cultural interna. A
organiza¢do em rede resulta numa mudanga estratégica € organizacional que requere
uma prévia mudanga cultural que situe a forga de trabalho ligada em rede (networked

workforce) no centro da sua propria definigdo.

- A organizagio em rede combina activos especializados, frequentemente intangiveis
debaixo de um controlo partilhado. A integragio estratégica de fornecedores ¢ clientes
na organiza¢do leva-nos a um visdo global dos recursos usados para atingir os
objectivos, sob uma mesma cultura da empresa. Esta ligacdo estratégica, tornando
possiveis sinergias entre nés eficientes, permite a concretizagdo de projectos de grande

complexidade.

- A organizagio em rede estd construida sob a tomada de decisdes baseadas no
conhecimento € niio na hierarquia. O uso de tecnologias da informag@o e comunicagio
liberta os trabalhadores de algumas rotinas didrias, conseguindo desenvolver a sua
capacidade para a tomada de decisdes. Este facto situa o conhecimento tcito da for¢a
de trabalho no epicentro de decisdes, progressivamente substituindo as relagdes
hierarquicas. Esta alteragdo transforma as relagdes contratuais entre o empregado € a
companhia, definindo um novo modelo centrado no controlo de actividades € na

tomada de decisao.
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- A gestio da informagdo na rede é baseada em comunicagdes directas entre todos os
nés. As Tecnologias da Informag8o e Comunicagdo reduzem os custos de transacgéo de
forma que a economicidade ndo se torna uma varidvel que seja um critério da
decisional relevante, prevalecendo antes o beneficio das relagdes nodais que séo

configurados como elementos chave na comunicagao interna da organizaggo.

- A organizagio em rede esta estruturada em grupos multidisciplinares de geometria
varidvel. O conhecimento baseado na especializagdo e na comunicagdo cria a
configuragiio de grupos multidisciplinares, variaveis e especificos e cada projecto de
negdcio, que parte os tradicionais limites das 4reas funcionais. Uma vez que os

objectivos séo atingidos estes grupos sdo flexiveis a afectados a outros projectos.

- As relagBes entre os integrantes da organizagio em rede ultrapassam as ligagdes
contratuais baseadas no prego, perfis funcionais e niveis de servigo. O alto nivel de
integracdo estratégica resultante das organizagGes em rede tornam estes trés elementos
insuficientes. Novas variaveis tal como a capacidade de adaptacdo a diferentes culturas
de negécio e a confianca para partilhar informagio relevante, sdo configurados como

significativos nas relagdes entre as diferentes unidades de negocio da rede.

Em resumo, a organizagio em rede supde uma ruptura dos principios basicos da

organizagio e da estratégia empresarial. As Tecnologias da Informagio, transformam o

desenho dos postos de trabalho, o estabelecimento de relagdes hierarquicas e as relagdes

entre os diferentes componentes da actividade empresarial (4reas funcionais ou processos).

Na organizagdio em rede a divisdo do trabalho fundamenta-se na divisdo do conhecimento

4.1 Das burocracias a organizagio em rede

Da mesma forma que os caminhos de ferro e as empresas do ago, a General Electric era

grande, estava repartida geograficamente e diversificava-se para reunir os conhecimentos

requeridos em diversas disciplinas e mercados. Para a sua gestdo, estas organizagOes

adoptaram uma arquitectura caracterizada pela unidade de comando e por uma estrita
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hierarquia (Chandler, 1988). Esta burocracia mecanica, como lhe chamaria Mintzberg
(1995), constituiu um ponto fundamental para a estruturagdo da empresa. No entanto
podemos encontrar evidéncias de que esta forma de organiza¢do chegou ao fim. O
ambiente externo e os conhecimentos necessarios para lidar com este ambiente complexo
também se tornaram maiores. Além disso, o ritmo segundo o qual se criam novos
conhecimentos exigem um maior nimero de inter-conexdes imprescindiveis entre as
diversas 4reas dos grupos especializados que devem manter uma maior relagio entre si,

acentuando desse modo a complexidade.

Devemos também manter-nos atentos a actividade central da organiza¢do quando esta
muda com uma rapidez superior as mudangas das organizagdes porque um outro caminho
afigura-se como mais vidvel. Para uma empresa tradicional a mudanga ¢ dificil, para uma
empresa nova as necessidades de recursos podem extravasar as suas possibilidades, assim
as empresas come¢am a tomar a forma de organiza¢Ses em rede aliando-se com outras

organizagGes que as completem.

Factores de Tendéncia para Ritmo da Mudanga
as Organizagdes em Rede Baixo Alto
Alta
g Burocracia mecéanica Organizagdo em Rede
2]
% Tt
[
B :
4= Baixa
S
g Estrutura Empresarial
o) .
&) Simples

Quadro 4.1 - Factores de Tendéncia para as OrganizagGes em Rede - Fonte Tushman e Nadler (1978)

Sendo uma arquitectura diferente, a organizagdo em rede vai mais além da sua estrutura

formal. Tanto os bens materiais como os intelectuais estio repartidos por varias
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localizagGes. Os recursos também ndo estdo concentrados no centro. A interdependéncia
entre entidades estd dada através de objectivos comuns, processos de condugdo e

incentivos conjuntos.

Dentro de uma organizagio em rede, os modelos de interac¢do (fluxo de informagéo,
produto e pessoas) sdo dinimicos e estabelecem-se pela necessidade mais do que por um
plano estrito. Alguns modelos de interacgdo mudam muito lentamente pelo qual se tornam
quase permanentes, tal como as organizagdes tradicionais. Outros modelos de interagéo
estabelecem-se rapidamente, subsistem enquanto perdura um ciclo de um novo produto ou
projecto especial sendo logo dissolvidos e voltando as suas organizagdes de origem. Cada
vez que ¢é necessario, inicia-se um contacto entre individuos ou grupos que devem trabalhar
juntos. N&o se emprega a hierarquia como forma principal de comunicagio, coordenagéo

ou inicio de acgoes.

O sistema de valores da organizagio em rede est4 caracterizado pela cooperagdo frente a
propriedade, a confianga frente ao receio, a autoridade do conhecimento frente a da posicdo
e o valor da aprendizagem frente ao “aqui ndo se inventa nada”. Evidentemente, a
organizagio em rede é mais que a simples soma destes elementos. Mediante as atitudes dos
seus integrantes, os processos de trabalho e conducdo empregados, as estruturas da rede
possuem peso sem volume. O seu alcance e os conhecimentos da rede podem ser
distribuidos rapidamente para enfrentar problemas e oportunidades, € o resultado deste

esforco contribui para a aprendizagem da organizagio.

A rede seria uma panaceia se nfio fosse tdo dificil crid-la e manté-la, a sua natureza faz com
que seja impossivel planificd-la desde um centro para depois a estender. De qualquer forma

a rede depende de quem a compde e das relagdes interpessoais geradas ao longo do tempo.

Enquanto falamos ao nivel da empresa estamos a falar de recursos, ao nivel do desenho da
organizagio estamos a falar de processos de trabalho. Isto inclui estruturas, processos,

fluxo de informagio e valores, € pretende-se que estes elementos cheguem a configurar-se
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para trabalhar concertadamente para a criagio de um desenho organizativo coerente. Desta
forma quando se pretende atingir o grau de organizagdo em rede deveriam ser observados

os seguintes pontos:

1- Utilizar unidades micro-empresariais na rede como material basico de construgdo. Cada
unidade deve consistir numa colec¢do de faculdades que permitam a realizagdo de uma
seccdo completa do processo laboral, ou seja, o fornecimento de um produto ou Servigo
para determinado grupo de clientes. De ser possivel, cada unidade deveria ter fornecedores

e clientes externos, embora os clientes internos sejam uma boa alternativa.

2- Em lugar de desenhar de cima para baixo, devemos construir a organiza¢do do centro

para fora comegando por unidades micro-empresarias.

3- Os processos de trabalho devem ser identificados antes que a estrutura da organizagao.
Em lugar de construir uma organizagdo em torno a divisdo do trabalho e & criagéo de uma
hierarquia, devem ser analisadas as etapas do processo de trabalho e realizados novos para

criar subgrupos e postos significativos.

4- Ao identificar-se processos de trabalho devemos utilizar o mais possivel a
automatizagio para os concretizar. Deste modo cumpriremos tarefas que s6 utilizam
aptidoes humanas. Como a fronteira da automatizag@o esta constante movimento, tratar-se-

4 mais de uma orienta¢fio no desenho que uma barreira tecnolégica fixa

5- Gestdo dos processos de trabalho sem defeitos nem ajustes posteriores. Os dados devem
ser introduzidos uma s6 vez e a inspecgdo deve levar-se a cabo em cada etapa do processo

para que os erros sejam imediatamente detectados.

6- Utilizagdo de equipas e no de individuos como materiais de construgdo. Na maioria dos

casos, uma maior quantidade de equipas garantiri um rendimento mensuravel e
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significativo para a gente que o produz. As equipas também permitem que exista
flexibilidade para responder as flutuagSes das pessoas. Para conseguir mais eficiéncia os
grupos devem auto-dirigir-se. As pessoas devem cumprir diversas fungdes e gozar a

maxima liberdade possivel

4.2 As organizagdes em rede como consumidoras intensivas de informagciio

Investimos uma parte muito consideravel das nossas horas, a trabalhar nalgum tipo de
organizagao, seja estudando, produzindo, coordenando ou pensando. Que sejamos capazes
de desenvolver esse instrumento, a organizagio, superando a nossas tendéncia natural para
a independéncia pessoal, € que tenhamos entendido que a coordenagdo de esforgos
resultam em melhores resultados, é talvez uma das grandes consequéncias para a
humanidade. Até agora entendiamos uma empresa como um conjunto de pessoas
coordenadas & volta de um objectivo a maximiza¢do de lucros. Mas a dindmica gerada
pelas tecnologias da informagdo estd a mudar a nossa concepcdo sobre o que € uma

cempresa.

Sob este ponto de vista, a organizagdo concebe-se como um conjunto de pessoas € recursos
combinados numa estrutura para conseguir cumprir uns objectivos (Checkland, 1998) ou
como uma estrutura social estavel e formal, que toma recursos do ambiente € os processa
para gerar resultados (Laudon & Laudon, 1996). Neste modelo a planificagdo € vital: a
méquina funciona se estd bem desenhada, se entram os inputs quando devem e se estes se
processam e se distribuem adequadamente. A organizagdo tem uma entidade prépria (€
uma maquina de conseguir objectivos) que vai mais além dos seus membros, a organizagio

existe independentemente destes.

No sector industrial, na manufactura de produtos, na linha de montagem a Ford, baseada na
organizacio e especializagdo do trabalho deu resultados espectaculares. Este tipo de
modelo organizacional teve grande éxito como dissemos na industria. Mas ndo parece
funcionar tio bem quando a organiza¢do em questdio ¢ mais intensiva em conhecimentos,

especialmente quando estes estdo guardados nas mentes das pessoas. Neste caso a relagdo
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entre as pessoas adquire uma importdncia maior. Numa organiza¢do intensiva em
conhecimentos, a planificagdo deve coordenar-se com o dialogo permanente; as pessoas
ndo podem ser entendidas como meras pegas no tabuleiro da organizagdo. Esta deve entdo
conceber-se mais como “uma rede de pessoas vinculadas através de processos e contratos
de todo o tipo — econémico, moral, emocional, educativo, etc). a organizagdo ndo existe
independentemente das pessoas: estas s3o os actores que constroem a realidade da empresa
dia-a-dia, e que no processo buscam o 6ptimo para cada uma delas , independentemente do

que possa ser Optimo para a organizagao.

Portanto, o éxito da gestio das organizag3es passaria por entender a tensdo existente entre
a racionalidade da organizagio, que persegue o cumprimento de uns objectivos e a natural
irracionalidade das pessoas, que tendem a cumprir os seus objectivos (Checkland 1998). A
tendéncia centripeta da organiza¢do ( cumprir os objectivos planificados ) deve entender-se

4 luz da tendéncia centrifuga dos seus componentes ( cumprir os objectivos pessoais).

Ha portanto dois modelos basicos na hora de entender o que € uma organizagio: o modelo
técnico (maquina que persegue objectivos) e o modelo social (redes de pessoas
relacionadas por contratos). Ndo se tratam de modelos exclusivos, até ao ponto de que
talvez o mais til seria considerar uma organizacdo desde uma perspectiva socio-técnica,

ou seja, tendo em conta ambos os modelos simultaneamente.

No entanto hi quem proponha mudangas mais radicais na nossa forma de entender as
organizagdes, neste novo mundo os factores de éxito de uma organizagdo ja nio s3o os
tradicionais, mas sim que reina a velocidade de resposta, a gestdo dos intangiveis em

especial da gestdio do capital intelectual e da dindmica em rede (Davis & Meyer, 1997).

A estrutura da organizacio em rede deve, eficazmente, obter os seguintes propositos:
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Deve criar beneficios de escala, criando valor ao reunir individuos ou grupos que realizam
trabalhos similares. As economias € vantagens de trabalhar em grupo acumulam-se pelo

apoio partilhado e pelo aproveitamento de recursos partilhados.

Por outro lado, o desenho da organizagio determina o comportamento. O desenho do
trabalho, em combinag@o com os acordos formais para realiza-lo , concentra a atengio dos
individuos em tarefas particulares , motiva o desempenho, confere autoridade, delega
faculdades na execucdo do trabalho e restringe o comportamento que podia resultar

contraproducente.

Para as organizagdes em rede, o que é mais importante é que a sua estrutura determina os
padrdes de processamento da informag@o. O processamento da informag&o converteu-se na
fungio mais importante dentro de qualquer organizagdo. Em algumas grandes companhias,
apenas 10% dos empregados chegam a tocar o produto que sai da fabrica. Mas ha uma
coisa que se poderia afirmar que todos necessitam, todos usam, todos consomem, geram no
decurso do trabalho diario: a informag#o seja ela sobre os mercados, recursos, produgéo,
comportamento, procedimentos, processos e desempenho. Qualquer conjunto de acordos
da organiza¢do recompilard, canalizard e difundird a informagdo de certa maneiras.
Depreende-se, pois, que a chave consiste em desenhar e construir modelos de
processamento da informagdo que se adequem da forma mais aproximada possivel com as

necessidades do trabalho. Consideremos as seguintes reflexdes:

Tarefas diferentes apresentam necessidades diferentes de processamento de informagao.
Diferentes tipos de trabalho requerem diferentes modelos de transporte de informagdo -
mudangas no ambiente levam a necessidades de interagdo entre os diferentes
departamentos. As exigéncias de mudanga alteraram o ritmo e os modelos de
processamento de informagdo requeridos ¢ por isso que o novo trabalho difere do anterior

de trés formas diferentes:
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Previsdo - é necessario processar informag@io mais rapidamente para responder as

mudangas;

Influéncia do Exterior - aumento da influéncia do exterior porque ndo € possivel

influenciar o ambiente;

Interdependéncia das Tarefas — No modelo de consumo de informagdo, as divisGes
tomam consciéncia de que o seu trabalho depende da informacdo que s6 os outros

podem dar.

A medida que o futuro se torna menos claro, hd maior necessidade de fazer chegar a
informagdo com mais rapidez aqueles que a precisam. Além disso, intercambiar
informagdo é mais importante do que nunca para coordenar os esforgos e realizar os ajustes

requeridos.

Desenhos de organizacio diferentes proporcionam diferentes tipos de capacidade para o
processamento da informag@do. As estruturas e processos formais facilitam o movimento da
informacdo de varias maneiras. Alguns elementos do desenho da organizagio

desempenham um papel decisivo em determinar como se move a informagéo.

Os agrupamentos implicam a agregaco de fungGes de trabalho, posi¢des e individuos em
unidades de trabalho: O agrupamento tem lugar sempre que se cria uma estrutura que
envolve unidades, departamentos, divisdes, grupos, inclusive companhias completas dentro
de uma empresa controladora mais grande: Os agrupamentos reinem explicitamente
alguns postos (e por isso pessoas) nas mesmas unidades e dividem de maneira implicita
alguns postos e pessoas; nesse sentido constituem uma espada de dois gumes. Por um lado,
os agrupamentos facilitam o fluxo de informagdo dentro dos limites do grupo,
proporcionando uma linguagem comum, uma meta comum € em realidade, uma viséo
comum do mundo. O grupo transforma-se numa sub cultura identificavel na organizagio

no seu subconjunto e partilhar a informagdo torna-se mais facil. No entanto € inevitavel
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que os limites se convertam em barreiras, o que dificulta partilhar informagéo fora do

grupo e muitas vezes gera conflitos, concorréncia e falta de cooperagdo entre os grupos.

As conexdes estruturais descrevem as relagdes formais entre os grupos divididos por
demarcagdes estruturais. A maneira mais comum de ligagdo dos grupos ¢ a hierarquia, por
exemplo, quando ha grupos subordinados, mas também departamentos integradores. A
questdo crucial é a que a criagdo de conexdes estruturais toma em conta a circulagio de
informac3o entre grupos que de outro modo estariam separados, criando assim, numerosas
opg¢des para configurar a capacidade de processamento de informagdo da organizagio na

sua totalidade.

Os sistemas e processos desenham-se tendo em conta os agrupamentos € conexdes
estruturais, com o prop6sito de a apoiar a circulagdo da informagdo entre os grupos. Estes
dispositivos abarcam desde a informag&o, o controlo € os sistemas de retribui¢do até os

processos formais.

Por tltimo, a eficacia da organizagdo é maior quando as capacidades da estrutura em
relagdo ao processamento da informagfo se adaptam aos requisitos do trabalho. Se ndo
intervém outros factores, as organizagdes funcionam com maior eficacia quando o desenho

se estrutura para satisfazer as necessidades de processamento de informagio.

4.3 Desafios e Obstaculos a Gestdo de Informacio

Como vimos a organizagio em rede é uma consumidora intensiva de informagdo. A
transferéncia de informagio entre os diversos nos é vital para a prossecucdo dos seus
objectivos, no entanto, normalmente a gestdo da informagio, em qualquer estrutura

organizacional, enferma de alguns males muitas vezes devido a limitag3es tecnoldgicas.

- A informagfo encontra-se armazenada em multiplos ficheiros € bases de dados € em

diversas plataformas, que nem sempre estio bem integradas ou acessiveis. Sdo o legado
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de muitos anos de desenvolvimentos descoordenado, o que resulta em pobre qualidade

da informag¢do bem como informag@o inconsistente;

- Alguma informag3o é bem estruturada e estd armazenada em aplicagdes centrais,
outra informagio estd mal estruturada e portanto estd dispersa em computadores

independentes, pior que isso é a que a informag@o néo tem o acesso automatizado.

- A informagdo estd criada para diferentes propdsitos, por pessoas diferentes em
diversos momentos € baseada em diferentes defini¢Ges resultando em diversos conflitos

e inconsisténcias;

- H4 muitos requisitos de informagdo e sistemas antigos com necessidade de serem

ligados com novos desenvolvimentos e aplicagdes;

- H4 muita informagdo que reside fora da empresa, muitas vezes armazenada em parte

electronicamente, em papel ou verbalmente.

A importancia da informag3o ira inevitavelmente crescer a medida que mais organizacdes
aceitam o seu papel central.. Em 1988, Drucker fez previsdes de que a organizagido do
século XXI sera “information based”(Drucker 1991). Drucker afirmou que a organizagdo
perderia muitos dos seus niveis de gestfo tornando-se mais plana. As pessoas que estariam
na organizagdo serdo especialistas de conhecimentos e trabalhardo em equipas
multidisciplinares. Todas as pessoas sera responsavel pelas suas proprias necessidades de

informagao e a organiza¢do como um todo tera necessidade de uma visdo unificada

4.4 Fornecimento de uma estrutura integrada de informacgio

Desta forma torna-se evidente que a organizagdo em rede necessita de uma base estavel de
informagdo pelo que a integragdo da informagdo tem a seu favor fortes argumentos.
Pressionados pelos seus negdcios cresce o mimero de knoledge workers, € cresce o volume

e complexidade da procura de informag@o. Num ambiente cada vez mais competitivo, as
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pessoas cada vez mais procuram o acesso 3 informagdo obtendo os beneficios derivados de

uma plataforma estavel e integrada de informag8o. Assim podemos enumerar:
- O negécio estara mais bem posicionado para responder quando necessario,

- Poupanga de recursos a longo prazo - a integragdo da informagdo € um processo caro
e consumidor de recursos. No entanto os custos da informagdo fraccionada sdo ainda
superiores havendo um consumo elevado de recursos para reconciliar diferentes bases

de dados. Pode ser a causa de perdas de oportunidade por parte do negécio;

- Integragio da informagdo residente em éareas fora da organiza¢do ou mesmo dentro da
informac¢do mas em 4reas diferentes: alguns utilizadores externos, tendo eles préprios
necessidades de informag3o tais como clientes realizando encomendas ou fornecedores
consultando stocks. Neste caso tanto o fornecedor como o consumidor de informagio

saem beneficiados;

- Suporte para a gestdo do negocio de uma forma mais integrada. Tradicionalmente
muitos sistemas foram adequados as fun¢des com as tecnologias a suportarem cada
necessidade individualizada. Actualmente ha uma grande tendéncia para a integragdo
através dos processos de negécio de forma a focar as necessidades do mercado e dos
clientes. Isto cria a necessidade de uma visdo horizontal da organizag¢ado, ligando todas
as actividades relacionadas com o cliente e reorganizando toda a informag@o de forma
que toda o relacionamento com o cliente esta acessivel em qualquer momento mesmo

que o cliente tenha diversos pontos de contacto.

A organizagio em rede foi aqui apresentada como o paradigma da organizagio
consumidora de informag3o. No capitulo seguinte tentaremos demonstrar, com a descrigdo
do funcionamento dos Portais, de que forma esta ferramenta se pode transformar na

infraestrutura sobre a qual a organizagido em rede actuara.
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Capitulo 5. Portal como Sistema de Organizacdo e Difusdo da Informagio

Quando as organizagdes implementaram sistemas “Enterprise Resource Planning” (ERP)
os seus maiores objectivos incluiam: eficiéncia departamental, autonomia do utilizador na
procura de informagdo e acesso directo a informagdo para a tomada de decisdes. Para
muitas organiza¢des apenas o primeiro objectivo foi conseguido — os servi¢os operacionais
melhoraram, globalmente a sua eficiéncia. Como os “Enterprise Resource Planning”
utilizam uma base de dados integrada, um departamento pode utilizar informag@o a partir
de um input de outro departamento. A base de dados encarregar-se-4 de garantir o correcto

up-date, consisténcia e ndo redundéncia da informagéo.

No entanto, os ERP raramente conseguem o prometido “self-service” de informagdo, j&
que foram desenhados para optimizar a eficiéncia departamental e ndo a eficiéncia dos
utilizadores. Da mesma forma os ERP nfo proporcionam um eficiente suporte na criagdo
de informagHo para a tomada de decisdo, porque a base de dados estd optimizada para

aumentar a eficiéncia operacional e nfo a eficiéncia do usuario na busca de informagao.

Um Portal pode, tecnicamente, ser definido como a evolugdo do conceito de “web” site”
passando pelo conceito de “intranet” como ponto intermédio. Inicialmente havia um
conjunto de “web” sites promovendo a imagem da organizagédo e servindo mais como uma
ferramenta de marketing. A “web” tem a possibilidade de comunicar e levar a informagéo a
uma audiéncia vasta, seja ela interna ou externa sem necessidade de distribuir material sob
a forma de papel sendo um perfeito meio para a distribui¢do de noticias, divulga¢do de

procedimentos e outra informacio relevante.

Com as necessidades crescentes de informagdo, tornou-se importante dar informagdo a
audiéncias apropriadas segundo um perfil organizacional. Em vez de as organizagdes terem
uma “intranet” € uma “extranet”, passaram a desenvolver “web” sites para segmentos
especificos de utilizadores da organizagdo. Ao mesmo tempo a industria do software

desenvolvia aplicagdes que tinham como tema central o utilizador. Isto impulsionou a
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utilidade dos servigos “web” ja que as organizagdes passaram a poder oferecer, em tempo
real, informag3o relevante para os seus utilizadores. A entrega de informagio adequada as
audiéncias, combinada com a rede e outros servicos personalizados tornaram-se as

caracteristicas principais dos Portais.

Os Portais deixam os utilizadores ver aquilo que eles querem ver e ndo aquilo que os
outros querem. Os Portais sio centrados nos utilizadores. Hoje representa uma ferramenta
que se caracteriza por ser um ponto de entrada a um conjunto de servigos e informagdes

aos que se tem acesso de uma forma simples, unificada e segura.

De qualquer forma os Portais podem ter diversos significados conforme o teatro onde
actuem e conforme os problemas que tenham como objectivo resolver. A tipologia mais
interessante ¢ distintiva consoante os tipos de servigos que os Portais prestam, assim de um
lado estdo os Portais de negécio ou “Business Portals” enquanto que de outro estdo os

chamados “Corporate Portals”.

Os “Business Portals” sdo aqueles que as empresas pdem a disposi¢do dos clientes e
oferecem servicos de correio electrénico, servigos de atencdo ao cliente, consultas de
facturagdo. Sdo Portais generalistas e que tentam acrescentar valor a oferta de negdcios das

organizagoes.

A segunda forma, os “Corporate Portals”, sdo caracterizados por oferecerem diversos
servigos, mas para uma audiéncia que reside no interior da organizagdo. Sdo por exceléncia
o objecto desta dissertagdo. Esta solugdo resulta da evolugdo da “intranet” mas configurada
para cobrir todas as necessidades das pessoas relacionadas com a empresa. Com este
conceito os Portais desempenham um papel unificador dentro das organizagGes uma vez
que tem havido uma série de ferramentas tais como os “Enterprise Resource Planning”,
“intranets”, “extranets” e “web” sites plblicos bastante intensivos de dados e informagéo e
que necessitam uma ferramenta que unifique os conteudos. Um “Corporate Portal”, torna-

se um ponto de acesso a um conjunto de aplicagdes de caracter empresarial. Em ambiente
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empresarial as ferramentas aplicam-se a gestio comercial, bases de dados documentais ou
qualquer tipo de aplicag:éo a que antes se acedia de forma dedicada. Muitas empresas tém
adoptado este modelo de Portal com o objectivo de resolver as quest3es relacionadas com a
gestdo da informacio e do conhecimento pelo que o conceito tem evoluido para aquilo a

que se chama “Enterprise Information Portal”.

Os Portais tém, pois, vindo a desempenhar um papel cada vez mais central em todo o
processo de transformagdo de informag8o ja que um dos desafios mais importantes para as
organizagdes consiste em construir mecanismos que facilitem a distribui¢éo da informacgdo
e o estabelecimento de comunicacdo entre os seus membros. A informagdo que deve ser
acedida & muito variada: informagfio operativa (sobre os diversos processos da
organizagdo, producdo, fibrica, vendas, contabilidade), informagéio de apoio (acesso a
bases de dados internas ou externas), informagio do quotidiano (calendério de eventos),
informag3o sobre os recursos humanos. Por outro lado até a chegada de tecnologias
baseadas na “web” a comunicac¢do interna era baseada no telefone, fax, correio interno e

reunioes.

Os mecanismos utilizados por uma organizagdo para facilitar o movimento de informagéo
e o estabelecimento de comunicagdo entre os seus membros podem ser de dois tipos
basicos. Por um lado, a organizagdo pode utilizar programas elaborados a sua medida
(software proprietario); desenha-se o sistema, cria-se o software, instala-se num servidor,
instala-se em cada maquina o programa cliente e da-se formagdo ao pessoal que possa
utiliza-lo. Esta abordagem tem varias desvantagens sendo a principal a necessidade de
formar utilizadores num sistema totalmente feito 8 medida. Para além desta opg¢do, no
tiltimos anos tem dominado a op¢do que consiste na utilizagdo do conceito “web” para o
desenvolvimento de uma plataforma de informag¢do e comunica¢do interna. Um Portal
Corporativo seria uma rede informética dentro da organizagao, que utiliza os protocolos e
comunicac¢des desenvolvidos na “internet”. Esta rede esta pensada, também, para a partilha
de informacdo e comunicagio com outras organizagdes (por exemplo, com fornecedores,

distribuidores).
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A utilizacio de um Portal sobre a tecnologia “web” tem algumas vantagens importantes.
Talvez a mais importante seja os custos de aprendizagem bastante baixo. Navegar numa
pagina “web” ndo requer formagdo especifica, em especial, se a sua arquitectura de
informagdo foi bem desenhada. Por outra parte, a maioria dos protocolos de comunicagoes
(por exemplo TCP/IP) sdo publicos e em consequéncia mais baratos que protocolos
proprietarios de empresas de desenvolvimento de solugbes em rede. Além disso o
navegador, o programa que cada usudrio utiliza para aceder, a partir do seu computador, ¢
gratuito ou tem um custo muito baixo e funciona independentemente de qual seja o sistema
operativo € o hardware da méaquina do usudrio. Assim, a infraestrutura de um Portal (
protocolos de comunicagdo, software de usuario) ¢ relativamente barata. Embora a
arquitectura dos conteudos (desenho, organizagdo da informacdo, estrutura, sistemas de
navegacdo e procura) podem chegar a ser muito caros. Tudo dependera da complexidade e

da quantidade de informag@o a organizar.

5.1 Conteudo de um Portal

Os conteudos de um Portal sdo aquilo que decidira o seu éxito ou fracasso. Podemos

elaborar uma lista com os conteudos mais usuais:

1 - Informagao Interna:
- Bases de dados corporativas ( operagdes, processos, métodos, documentos, etc);
-Manuais com especificacdes e procedimentos;
- Manuais da qualidade;
- Guias internas (telefones, direc¢Ges de correio electrénico etc);
- Boletins informativos;
- Materiais de Formagao;
- Requisi¢do de material de escritdrio e outras transac¢des internas;

- Calendario de Actividades.
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2- Informagdo Externa:

- Servigos de noticias com interesse para a empresa, inclusive com possibilidade

de personalizagdo para cada utilizador;
- Bases de dados de valor acrescentado, fornecidas por servidores comerciais;

- Selecc¢do de recursos em “internet” de interesse para a empresa.

3 - Comunicagdo:
- Espagos de discussao;
- “Groupware” (trabalhos de grupo);

- “Workflow” (processos ordenados, em que a realizacdo de cada passo requer

que o passo anterior esteja concluido;

- Videoconferéncias.

4 - Ferramentas
- Deposito de Software utilizavel pelo utilizador;

- ActualizagGes de software.

5.2 Vantagens e problemas de um Portal

Ja foi dito que uma das vantagens do Portal consiste na diminui¢do dos custos de
instalagdo e de formagdo resultante da utilizagdo da tecnologia “web” que € bastante

intuitiva. Mas ha outras vantagens:

- Facilita a introdu¢do da informacdo (quem estd devidamente autorizado pode

introduzir no sistema documentos html criados mediante aplicagdes simples);

- Facilita a localiza¢@o de informagdo, se esta devidamente organizada;
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- Facilita a partilha de informagdo, sempre que exista uma cultura de transparéncia

informacional na organizagao;

- Facilita a comunicag¢do no interior da organizagao.

Mas talvez a principal consequéncia de um Portal bem desenvolvido € bem publicitado na
organizagio ( que todas as pessoas conhecam os beneficios de usa-la) € que se possa mudar
os habitos informacionais dos seus membros, passando desde a posi¢do de receber a
informag3o ao acaso (just-in-case) a outra de procurar a informagéo quando se precisa (just
in time). Isto pode levar também a grandes poupangas em termos de distribuicdo de

informacdo em papel (Cornella 1992).

A construcio de um Portal também apresenta alguns problemas. O mais importante €,
provavelmente, que a eficiéncia do Portal esta directamente relacionado com a qualidade
da informacdo disponivel e da sua organizagdo. Se a informacdo disponivel ndo € de
qualidade ou nfo est4 bem organizada, a sua utilidade ¢ muito limitada. Aqui evidencia-se
a necessidade de realizar uma auditoria de informagdo prévia ao desenvolvimento do

- Portal.

Por outra parte, as organizagdes distinguem-se por um determinado comportamento
informacional (monarquias, federagdes, etc) (Davenport, 1992). Este comportamento limita
a eficiéncia do Portal, isto porque numa organizag&o onde reine a opacidade informacional,
em que cada membro guarda zelosamente a informagdo de que dispde € a oculta do resto
da organizagdo, precisamente porque isto lhe atribui vantagens comparativas torna a
eficiéncia dificil. Pode coexistir, neste tipo de organizagdo, um Portal, no entanto a sua

ac¢io é limitada na melhoria da informag?o e da comunicagdo interna.

Mas o desenvolvimento de um Portal apresenta outros problemas:

- Como organizar a informag#o, ou seja que arquitectura de informagao aplicar?
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- Quem se responsabiliza por qual informag¢ao?

- Quem se encarrega de manter, actualizar, mudar os conteudos?

- Como se assegura a integridade da imagem da empresa, ou seja que as diferentes

partes do Portal transmitam uma imagem de empresa coerente?

-Como se estimula aos diferentes membros da empresa a participar na introdugio €

manuten¢do da informagao?

- Como assegurar que o Portal contribuird para criar uma atmosfera de transparéncia

informacional?

- Como se pode gerir o crescimento do Portal?

5.3 Gestio do Portal

Desenvolver um Portal que funcione, que seja utilizado, no qual se possa tirar partido das
vantagens comentadas acima ¢ fungdo mais da sua gestdo do que da mera tecnologia. Por
outras palavras, a tecnologia é necessaria para que o Portal funcione, e € preciso dispor de
técnicos capazes de o desenhar, mas o éxito final dependerd mais do modo como se faz a
gestio do Portal, de como se relacionem os objectivos da organizagio, de como se
implique aos membros da organizacio no projecto, de como contribua para a criagdo de

uma atmosfera de transparéncia informacional na organizagéo.

Para ter éxito com um Portal devemos levar em conta, primeiro que o factor humano é
fundamental (a organizagdo sdo pessoas) e segundo que a organiza¢do se comporta como
um ecossistema em constante mudanga. Se as pessoas sdo a chave, devemos desenhar um
sistema em que se sintam confortaveis, que reconhegam no Portal uma ferramenta que lhes

traga algo de util e na qual possam participar. Um modelo centralizado que ndo estimule a
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participagdo, a partilha de informagfo, ndo criard e emogdo necesséria para que o Portal

contribua para a mudanga na organizagao.

Entre os factores de sucesso para o desenvolvimento de um Portal podemos destacar:

- Comegar com um projecto piloto, de dimensdes manejaveis, que possa ser provado
com um nimero limitado de utilizadores e que permita 3 equipa de desenvolvimento
aprender da experiéncia (que conteudos interessam, como estimular a participag¢do, que

modelo de gestdo utilizar);

- Comegar com centros de valor, ou seja, por unidades da empresa nas quais se cria
valor para o resto da organizagdo (pontos nos quais a organizagdo procura informagdo,

conhecimentos, experiéncia ou simplesmente solu¢des);

- Continuar mediante a ligagdo dos diversos centros de valor que ja estejam incluidos

no Portal, procurando a sinergia entre os seus conteudos e utilizadores;

- Definir uma politica de estimulo aos utilizadores, ja que um Portal que ndo for usado

ndo existe;

- Dimensionar o sistema apropriadamente, de maneira que possa ir crescendo
progressivamente, ordenadamente, conforme aumentam os conteudos € a participagéo

dos utilizadores;

- Colocar a frente do Portal uma pessoa que se converta na sua alma, que o mantenha
actualizado, que assegure o seu funcionamento € que saiba responder adequadamente as

reacgoes dos utilizadores.

5.4 Portal — a infra-estrutura da organizaciio em rede

Como j& foi dito a organizagdo em rede deve ser capaz de impulsionar e fomentar o

trabalho de equipa, sem as limitagdes de uma estrutura organizativa rigida, de um sentido
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unicamente hierdrquico da autoridade, gerir a informagdo para transforméi-la em
conhecimento comum a toda a organizagdo, evoluir de forma dindmica diante de novos
desafios, convertendo-se em pré-activos, isto é, com potencial para adiantar-se as
exigéncias dos clientes. Do que se trata, em definitiva, de um modelo organizativo em
rede, praticamente neuronal, onde os resultados do trabalho em conjunto sdo superiores aos
de uma simples soma dos resultados das partes, € onde as complexas relagbes entre as
equipas sd0 a regra € ndo a excep¢do. Ninguém deve no entanto, deixar passar que este
modelo encontrard enormes dificuldades em organizagdes criadas no século XIX e

aperfeicoadas durante décadas sob um modelo em piramide.

O primeiro ingrediente para tornar possivel esta mudanca ¢ sem ddvida a crenga entre os
responsaveis organizativos da necessidade de mudanga. Os custos do conservadorismo

organizativo serio muito superiores a médio prazo em relagdo aos custos da evolugio.

Além disso, teremos de dispor de uma adequada estratégia organizativa, mobilizar o
potencial do trabalho e da criatividade que existe nas pessoas que integram a instituicdo

criando uma sdlida rede de aliangas e colaboragoes.

Devemos notar que os quatro grandes problemas que afrontam as organizagdes em rede (a
planificacfio e a coordenag?o, a gestfio da informagéo, a comunicagdo entre as equipas de
trabalho, e a agilizagdo da prestagdo de servigos internos), em definitiva, os obstaculos
criticos que se detectam frequentemente nio s3o de tipo tecnolégico mas sim organizativo
e cultural. A dispersdo fisica, a lentiddo da rede, e o grande volume de informagéo a tratar
ou a obsolescéncia dos computadores sdo condicionantes que dificultam a transformagao

mas ndo a impedem.

Utilizando tecnologias proprias de “internet” num ambiente Corporativo, um Portal ¢
provavelmente a resposta mais adequado, por versatilidade, flexibilidade, economia e

eficacia.
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O grande potencial do Portal radica em que se pode tornar possivel a progressiva
penetracio do trabalho em rede num ambiente organizativo tradicional, os Portais podem

tornar-se no ponto de apoio nas ligagdes de cada um das equipas em relagdo a outros

grupos.

Uma das primeiras questdes a resolver ¢ portanto, como fazer que as pessoas passem a
trabalhar em equipa. O Portal transforma-se numa ferramenta que facilita este facto. Fazer
funcionar um Portal que suponha um contributo significativo para a entidade passara por

cumprir algumas condigdes:

- Conseguir que signifique uma contribui¢o notavel de valor acrescentado para o
trabalho quotidiano do pessoal técnico e administrativo e por consequéncia que

responda a problemas concretos e reais dos seus utilizadores;

- Derivado do ponto anterior, obter um sistema claramente orientado ao utilizador;

- E finalmente que o Portal seja 4gil e flexivel no que toca a renovagdo € actualizagdo
dos seus contetidos, a0 mesmo ritmo que as mudangas no ambiente € da propria

organizacdo € que se possibilite que sejam os préprios utilizadores que o fagam crescer.

Depois de assegurar a boa gestdo do Portal, devemos reconhecer os seus resultados.

Aprender e melhorar - O principal potencial de melhoria de muitas organizagGes encontra-
se na sua propria organizagio onde muitas vezes sdo desenvolvidas, localizadamente,

praticas avangadas que contribuem para solugdes a problemas comuns.

A questdo reside em como fazer reverter estas boas praticas para o conjunto da
organizagdo, tirando-as do seu ambito local de forma a que as equipas de trabalho da
organizagio possam aprender. Um Portal pode realizar neste terreno contribui¢des

importantes, ajudando 2 sistematizagfio da organizagdo e a distribui¢ido de conhecimentos e
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das boas experiéncias por toda a rede que constitui a organizagdo. Uma possivel linha de
actuagdo ¢ a criagio de bancos de dados de boas praticas, classificadas e ordenadas

tematicamente e acessiveis mediante motores de busca.

E importante que estas bases de dados de boas praticas, que pretendem ser um instrumento
para projectos de “bechmarking” interno, sejam suficientemente detalhadas, identifiquem
os responsaveis € promotores das actuagdes, e contribuam com dados quantitativos que

permitam realizar comparagoes.

Distribuir Informagio - O Portal é uma ferramenta fundamental no desenho e
funcionamento de equipas de trabalho de caricter horizontal que se encontram a curto
prazo com a necessidade de aceder a informag@o habitualmente fragmentada e em ocasides

ndo documentadas em suporte de papel ou electronico.

Estes arquivos de procedimentos no Portal, por outro lado, devem ser bastantes dindmicos
para que todos os que estdo implicados possam efectuar propostas de melhoria, que podem
ser revistas e aprovadas pelos proprietrios de cada processo ou através da rede.

(programas de qualidade).

Planificar ¢ Coordenar - Os processos de planificagdo e coordenac¢do nas organizagdes
absorvem periodicamente uma grande quantidade de recursos sob a forma de tempo,
utilizado na procura de informag#o leitura de relatérios por parte de muitos elementos da

organizagao.

Através do Portal podem a necessidade destes recursos pode ser reduzida bem como
eliminar a necessidade de presenga fisica das pessoas desta forma podemos utilizar o Portal
como apoio de um sistema dindmico e ordenado de indicadores de gestdo, com uma Optica

que combine a perspectiva de area global.
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Prestar Servicos Internos - Uma das necessidades impostas pela procura de uma maiof
eficiéncia nas unidades operativas é a delegagdo da responsabilidade sobre a gestdo de
alguns dos seus recursos: econémicos, pessoais e materiais. O cenario que tende a dominar
¢é o de uma gestdo descentralizada, total ou parcialmente de estes recursos, que dote os
servigos de mais autonomia e flexibilidade, a espera de que isto se traduza numa maior

capacidade de resposta.

Assim, mbitos como os de recursos humanos, gestio or¢amental, compras ou assessoria
juridica tenderdio a actuar progressivamente como facilitadores e assessores, mais que no

seu papel classico de fornecedores de servi¢os internos.

A utilidade do Portal e os seus recursos pode facilitar em grande medida na prestag@o de
servigos internos de qualidade por parte dos departamentos, por exemplo, diminuindo o
tempo de resposta a consultas ou possibilitando que estas sejam facilmente postas a

disposi¢do da organizagio, evitando redundéncia ou facilitando a aprendizagem.

Importa nfo perder de vista que se consideramos o Portal como a “bomba” que irriga cada
um dos departamentos da organizagdo, também devemos olhar para o Portal como um
elemento criador de conhecimento. De que forma? Aumentando o nimero de interacgdes

do processo de criagdo de conhecimento como sera descrito no capitulo 6.
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Capitulo 6. Gestio do Conhecimento

Neste capitulo pretendemos realizar uma reflexdo sobre a forma como os Portais podem
apoiar a gestio do conhecimento, facto cada vez mais importante na vida das organizagdes.
O Conhecimento, entendido a escala individual como as crengas confirmadas,
experimentadas e contextualizadas do conhecedor sobre o objecto conhecido estardo
condicionadas pelo ambiente e serdo potenciadas e sistematizadas pelas capacidades do
conhecedor, as quais estabelecem as bases para a ac¢do objectiva. Por outro lado, o
conhecimento para as organizagles é aquele que da apoio directo as acgles dirigidas ao

cumprimento dos objectivos estratégicos.

Analisando as relagdes entre cada uma das pessoas componentes das organizagdes ou
grupos de trabalho, serdo estas, com os seus conhecimentos e relagdes as que estabelecem
capacidades de cada um dos ditos grupos (Medina 2002). Para isso, ¢ imprescindivel
conhecer como sdo fortalecidas essas capacidades grupais ao determinar os niveis de
conhecimento ou confian¢a existentes entre cada um dos nés da rede. Portanto o
conhecimento existente na organiza¢io pode ser entendido como o conhecimento
sinérgico, resultando das diferentes interacdes desenvolvidas através da histéria operativa
da organizagdo sobre o qual a dita organizagdo desenvolvera cada uma das suas acgdes

para alcangar os seus objectivos estratégicos de acordo com a sua visdo a longo prazo.

Os objectivos que dardo a base da gestdo do conhecimento sdo:

- Formular uma estratégia de alcance organizacional para o desenvolvimento, aquisi¢io

e distribui¢cdo do conhecimento;
- Implantar estratégias orientadas ao conhecimento;

- Promover uma melhoria continua dos processos de negécio, enfatizando a utilizagio

de conhecimento;
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- Monitorizar e avaliar os resultados obtidos mediante a aplicagdo de conhecimento;
- Reduzir os tempos de ciclos de desenvolvimento de novos produtos;

- Reduzir os custos associados a repeticao de erros.

Tal como se mostra, a gestio do conhecimento pode ser descrita como o processo
sistematico de detectar, seleccionar, organizar, filtrar, apresentar e usar a informagdo por
parte dos participantes da organizagdo, com o objectivo de explorar cooperativamente os
conhecimentos baseados no capital intelectual proprio das organizagOes orientados para as
competéncias organizacionais. O processo de gestdo do conhecimento deve entender-se
como os sub-processos necessarios ao desenvolvimento de solugdes orientadas a gerar as
bases do conhecimento dos valores da organizagdo. O processo apresentado representa a
cadeia de agregagdo de cada uma das instincias de conhecimento existentes na
organiza¢do. Devemos destacar que o processo de gestdo do conhecimento centra-se no
conceito de geragdo de valor para o negocio o que ajudaré a descartar as instincias do

conhecimento que nio sejam relevantes. Podemos descrever e enumerar os sub-processos.

- Detectar é o processo de localizar modelos cognitivos € activos susceptiveis de criar

valor para a organizagao;
- Seleccionar: é o processo de avaliagdo e elei¢do do modelo em torno a um interesse;

- Organizar: é o processo de armazenar de forma estruturada a representagdo do

modelo;
- Filtrar — uma vez organizada a fonte, pode ser acedida através de consultas
automaticas utilizando motores de busca. As buscas basear-se-30 em estruturas simples

e complexas tais como mapas de conhecimentos e Portais de conhecimento inteligentes;

- Apresentar: os resultados obtidos do processo de filtragem;
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- Usar: o uso do conhecimento reside no acto de aplicé-lo ao problema objecto;

Desta forma os objectivos materializam-se em praticas que permitem: Capturar € reusar
conhecimento estruturado, captura e partilhar ligdes aprendidas a partir da pratica,
identificar fontes e redes de experiéncia, estruturar e mapear as necessidades de
conhecimento para melhorar o rendimento, medir ¢ manipular o valor econdmico do

conhecimento e sintetizar e partilhar o conhecimento desde fontes externas.

Seja o que seja, 0 que parece claro € que ndo podemos tratar o conhecimento s6 como uma
coisa, mas também como um processo. Por outras palavras, o conhecimento apresenta uma
dualidade fundamental: é armazenavel (ou isso pretendemos) e algo que flui (algo que se
comunica de pessoa para pessoa). Sdo experiéncias, ideias, arte € métodos sempre
originados, armazenados e aplicados pela mente humana, mas também se acumula na
organiza¢do sob a forma de documentos, rotinas, processos, praticas € normas. E esta

dualidade do conhecimento (coisa e processo) que dificulta a sua gestdo e tratamento.

Num estudo fundamental sobre a cria¢do e difusdo do conhecimento nas organizagoes,
Nonaka e Takeuchi (Nonaka e Takeuchi 1995) propdem um modelo que ajuda a entender
que ha dois tipos distintos de conhecimento numa organizagdo € que € precisamente a
conversdo constante de um tipo ao outro que explica a criagdo de conhecimento na

organizagao.

O conhecimento ticito, é aquele que dificilmente pode ser formalizado, expresso em
palavras. A destreza do musico, a inspiragdo de um artista sdo bons exemplos de
conhecimento tacito. Mas também sdo habilidades mais simples que dificilmente podem
transmitir-se de uma a outra pessoa (Parera 2001). O conhecimento tacito de um individuo
é indiferenciavel de uma pessoa, a pessoa € o conhecimento. As organizac¢des dispdem de
conhecimento tacito “encapsulado” sob a forma de pessoas. Por isso, este conhecimento €

dificilmente armazenavel noutra forma que ndo seja a forma de pessoas. Quando se fala de
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conhecimento ticito, estamos a considerar que se encontra na origem de todo o
conhecimento que é do dominio piblico. (Davenport e Prusak, citados por Serrano e Fialho
2003).

O conhecimento explicito é aquele que é expressavel em forma de palavras e numeros, €
que é partilhado entre as pessoas através de factos, férmulas, especificagbes, manuais, etc.
Um programa de computador, uma patente, um manual de procedimentos sdo bons
exemplos de conhecimento explicito. Este conhecimento € facilmente transmissivel entre
pessoas. De facto uma grande parte do processo educativo tem como objectivo transmitir
conhecimento formalizado de professor para aluno. As organiza¢des tém uma grande
quantidade de conhecimento explicito, sob a forma de documentos, de processos

estandardizados, de manuais etc.

6.1 Transformacio e geracio de conhecimento nas organizacdes

O modelo de Nonaka e Takeuchi (Nonaka e Takeuchi 1995) propde que a criagdo de
conhecimento de uma organizagdo é o resultado de “uma espiral de iteragdes entre o

conhecimento tacito e explicito.

Conhecimento Tacito Explicito

TAacito Socializacdo Externalizacio

Conhecimento Empatico Conhecimento Conceptual

Explicito Internalizacio Combinagéo

Conhecimento Operacional | Conhecimento Sistematico

Quadro 6.1 — O Processo de Criagdo de Conhecimento- Fonte Nonaka e Takeushi (1995)

As pessoas de uma organizagio partilham conhecimento tacito através da socializa¢do, ou
seja, realizando juntas algumas actividades. Um bom exemplo histérico de este processo de
transmissdo de conhecimento ticito é constituido pela figura e pratica do aprendiz: este

aprendia do mestre captando os mais minimos detalhes e os segredos ndo formalizaveis do

Pagina 63




oficio. Nas empresas de hoje, as equipas de trabalho tem como frequéncia por objectivo
conseguir que os seus membros partilhem esses conhecimentos que ndo se podem capturar

em suportes formais.

A totalidade do conhecimento tacito armazenado numa pessoa ¢ dificilmente transmissivel
a outros. Mas o trabalho em grupo permite que os distintos conhecimentos tacitos se
fundam, e que de essa fusdo possa surgir um conhecimento explicito formalizavel. Este
processo recebe o nome de externalizagdo. Cada membro do grupo expressa-se usando
palavras, imagens, metaforas, analogias, etc. que traduzem o processo mental, o seu
conhecimento tacito. Do dislogo entre os diferentes membros do grupo, a partilha dos seus
modelos mentais, resultam novos conhecimentos. Uma parte sera ndo formalizavel ( o
conhecimento tacito do grupo, indiferenciavel deste) mas outra parte sera formalizavel.

Desta forma foi produzido a conversdo de conhecimento tacito em explicito

Mediante o processo denominado de combinagdo, distintos conhecimentos explicitos
misturam-se para gerar novos conhecimentos explicitos. Os procedimentos tipicos para
esta conversdo sdo a captagdo e combinagdo de dados e informagdo internos e externos,
para gerar nova informagdo, a distribuicdo dessa informagdo a outros membros da
organizagio mediante apresentagdes ou reunides e finalmente, a formalizagdo desse
conhecimento sob a forma de documentos. Simplificando, nesta fase de combinagdo

transforma-se documentos noutros documentos.

Finalmente no processo de internalizagdo converte-se conhecimento explicito em técito. O
individuo absorve conhecimentos que foram formalizados (documentos, processos,
métodos etc) e metaboliza-os convertendo-os em conhecimento tacito. Compreende e

armazena. Personaliza o conhecimento

Pois bem, segundo Nonaka e Takeuchi, o conhecimento cria-se numa organizagio através
de um processo continuo de conversio dos dois tipos basicos de conhecimento nas

sucessivas fases de socializagfio, externalizagdo, combinagdo e internalizacdo. Se
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atendermos ao grafico, cada vez que se d4 uma volta através dos quatro quadrantes novo
conhecimento é gerado. Em cada quadrante, os problemas de conversdo sdo diferentes. Por
exemplo, no de socializagdo podem consistir na falta de uma cultura de trabalho comum.

Na externalizagiio podem haver problemas que impegam a comunicagéo entre 0s grupos.

Em particular, o importante para o profissional da informagio € que seja consciente de que
o conhecimento nio se cria sé6 da utilizagdo de fontes formais, de documentos, mas
também da interagdo entre as pessoas. E que parte da sua fungfo consiste, precisamente em
estimular uma “cultura de informac¢do” que favoreca a partilha e o intercimbio de

informagao.

De novo, pois vemos que a gestio do conhecimento tem que ver tanto com a gestdo de
documentos e processos (armazenaveis, em alguma forma) como com a gestio da
experiéncia (residente nas pessoas). Ndo € de estranhar, por tanto, que dentro desta
disciplina haja tanto gestio de tecnologia (gestdo de bases de dados, “intranets™ para a
partilha de informago, por exemplo) como gestio de recursos humanos ( as pessoas como
contentores de informagdo). A gestio do conhecimento herdaria de alguma forma, o
resultado desta dualidade.

Alguns autores propdem que, em realidade, ha duas estratégias basicas de gestdo de
conhecimentos, em cada uma das quais toma mais importincia uma destas duas facetas.
Assim, por exemplo, Hansen, Nohria e Tierney (1999), baseando-se numa analise das
estratégias de gestdo do conhecimento de diversas empresas advertem, que ha dois tipos
basicos de estratégias, e que cada empresa deve escolher aquela que esteja mais alinhada

com a estratégia do negécio, e mais concretamente em como se da valor aos clientes:

Uma estratégia consiste em armazenar os conhecimentos em bases de dados ou outros de
maneira que quando alguém necessita possa consegui-los com facilidade. A esta estratégia
chama-se estratégia de codificagdo. Funciona naquelas empresas em que os trabalhos a

realizar sdo sempre bastante parecidos entre eles, de maneira que o conhecimento ¢

Pagina 65



reutilizavel. As pessoas que utilizam este depdsito tém um perfil de implementador e ndo

de inventor.

A outra estratégia, denominada de personalizagdo, consiste em construir formas eficientes
de comunicagio entre as pessoas. Parte-se da ideia de que o conhecimento a partilhar ¢
tacito, (ou seja dificilmente codificavel) e que sé o contacto entre pessoas pode garantir
que passe de um par outro membro da organizagdo. Neste caso, o que é fundamental € que
a gente disponha de maneiras de comunicar-se eficientemente. Esta estratégia aplica-se
naquelas empresas em que se ddo solugdes altamente personalizadas ao cliente, que
procura como valor da oferta precisamente que o tratem como caso Unico € que tenha
pessoas capazes de inventar, sendo mais que simples implementadores de solugdes
protétipo. As pessoas que trabalham nestas empresas sdo criativos, inventores de ideias,
capazes de utilizar as suas capacidades analiticas na solu¢do de problemas complexos,

diferencialmente Gnicos.

Cada empresa deveria escolher aquela estratégia que esteja mais de acordo com o que cria
valor para o cliente. Mesmo que, talvez, ndo convém limitar-se a uma das estratégias. Se
bem que deveria ser recomendavel focalizar-se numa, a outra pode servir de complemento.
Assim, talvez o melhor para a organizagdo concreta seria uma combinagdo estratégica de
80/20: 80% da sua estratégia de conhecimento deveria centrar-se na codificagéo, enquanto
que 20% restante na personalizagdo ou vice-versa. Que fosse uma ou outra combinag&o
dependeria de como a empresa gera valor para o seu cliente, se através de produtos/

servigos estardardizados ou personalizados.

Esta separagdo entre duas estratégias de gesto basicas tém importantes consequéncias nas
decisdes sobre a tecnologia a utilizar no sistema. Assim, numa estratégia de codificag¢do
pura, o investimento em tecnologias da informagéo (bases de dados, sistemas de busca, etc)
serd critica enquanto que numa estratégia de personalizagdo pura o importante sera
proporcionar 4s pessoas a possibilidade de comunicar seja através do telefone ou do correio

electronico.
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A organizagio hipertexto (“Hypertext Organization”) tal como a define Nonaka e Takeuchi
(Nonaka e Takeuchi 1995)seria pois a consequéncia de uma estrutura organizativa em rede
baseada no conhecimento e na aprendizagem organizacional capaz de criar novas formas
de interactuar electronicamente através de redes telematicas tanto internamente entre os

seus membros como externamente com o seu ambiente.

Nonaka e Takeuchi (Nonaka e Takeuchi 1995) consideram que certos contextos
organizativos favorecem mais a criagdo de conhecimento. A organizagio hipertexto ¢ um
tipo de organizagdo especialmente dotada para a criagdo de conhecimento. Esta forma
organizacional caracteriza-se pela coexisténcia e sobreposi¢do de distintas estruturas ou

planos organizativos.

Planos de negécio — Em primeiro dentro da organizago hipertexto estaria o plano de
negocios, a parte burocratica da organizagfo, que ¢ a parte dedicada ao desenvolvimento da
actividade principal e em geral existe uma correspondéncia com o organigrama da

organizagao.

Plano da inova¢iio: Em segundo lugar e coexistindo com o anterior estaria o plano de
inovagdo que transforma o plano de negdcios sob a forma de estrutura de processos e esta
integrado por equipas dedicadas & actividade inovadora e por isso a geracdo de
conhecimento (ticito). Este conhecimentos incorpora-se no plano de negécios onde €

explorado ( o conhecimento explicita-se).

Plano da base de conhecimento onde se armazena o conhecimento gerado nos restantes
planos da organizagdo. Este constitui o armazém de conhecimento organizativo e integra
sistemas e elementos nos que se suporta o conhecimento gerado na organizagio ( sistemas

de informagio, tecnologia, cultura).
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Assim pois, podiamos definir a organizag¢io hipertexto como uma espécie de hibrido entre
uma estrutura hierarquizada e estvel, caracteristica da parte burocratica com outra paralela
4gil e flexivel que é a que caracteriza o plano de inovagdo. Esta forma organizativa
segundo Nonaka e Takeuchi (Nonaka e Takeuchi 1995) permite aproveitar a principal
vantagem da organizago burocratica a sua eficiéncia e estabilidade e a0 mesmo tempo
fomentar a criatividade através da estrutura em rede que é a que favorece a criagdo de

conhecimento e parte as barreiras burocraticas organizativas.

Os novos modelos organizativos surgidos entretanto, tais como as “Learning
Organization”, “invocam um novo tipo de organizagio baseado na estimulagéo dos fluxos
de dados, informagio, conhecimento e inteligéncia entre os seus membros e as suas
unidades operativas uma organizagdo que se fundamenta na “decisdo distribuida” (Serrano
e Fialho 2003).

O percurso descrito até agora pela dissertagdo (informagdo > organizagdo -> individuos
- conhecimento) ndo ficaria completo se ndo fosse envolvido pela dimensdo cultural. Este
elemento é o de mais dificil modificagio e evolugdo neste processo, sendo responséavel por
muitos atrasos na introducfio efectiva do Portal na organiza¢do, bem como, nos piores
casos, causador de um efeito inibidor da mudanga. No capitulo seguinte tipifica-se o
elemento cultural e define-se o perfil da cultura informacional que deve acompanhar os

individuos dentro das organizagdes.
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Capitulo 7. Cultura Empresarial

Se a estrutura organizacional é o desenho da organizag8o a cultura organizacional confere-
lhe a profundidade, a cor € a textura. A cultura organizacional € o conjunto de valores,
crencas ¢ entendimentos importantes que os integrantes de uma organizagio t€ém em
comum. A cultura oferece formas definidas de pensamento, sentimento € reac¢do que
guiam a tomada de decises e outras actividades dos componentes da organizagdo. Varios
estudos sustentam que as organizagdes de €xito, tém fortes culturas que atraem retém e
recompensam as pessoas por desempenhar fungdes € cumprir os objectivos. A cultura
acaba por ser o cimento social ou normativo que mantém unida a organizagio, expressando
os valores ou ideais que os membros da organizagio partilham manifestados, muitas vezes,
em elementos simbdlicos como mitos, rituais, histérias, lendas e até por uma linguagem

prépria. A cultura cumpre, assim, vérias fungGes importantes tais como:
- Transmitir um sentimento de identidade aos membros da organizagio;
- Facilitar o compromisso com algo maior que o préprio individuo;
- Reforga a estabilidade do sistema social;

- Oferece premissas reconhecidas e aceites para a tomada de decisdes.

Sendo assim Cultura organizacional materializa-se num sistema de representagdes comuns
sobre procedimentos para produzir, controlar, comunicar, informar e decidir. Tendo estes
conceitos presentes procurou-se elaborar um modelo de andlise que resulta da adaptagio
dos pensamentos de Quinn (1985), Godet(1993), Cuendet (1986) ¢ Pumpin (1984). O
objectivo é identificar uma tipologia de culturas & qual serd atribuida a tipologia das

organizag¢des de Mintzberg (1995).
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O resultado resume-se no seguinte quadro.

Cultura das Relagées Humanas Cultura dos Sistemas Abertos
Atitude Empresarial Passiva Atitude Empresarial Proactiva
Estrutura Simples Estrutura Adhocratica
Cultura dos Sistemas Internos Cultura dos Objectivos Racionais
Atitude Empresarial Reactiva Atitude Empresarial pré-activa
Estrutura Burocratico-mecénica Estrutura Burocratico-profissional

Quadro 7.1 — Tipologia de Cultura vs Tipologia de Estruturas- Fonte Moura (1997)

Vemos assim que as culturas viradas para o interior da organizac¢@o pertencem ao passado
(relagdes humanas e sistemas internos) e as culturas viradas para o exterior constituem o

presente € o futuro das organizagdes (objectivos racionais e sistemas abertos).

A cultura dos objectivos racionais caracteriza as organizagdes que aderiram a
moderniza¢do tecnoldgica e evoluiram para a perspectiva externa, deixando de se centrar
em si préprias desenvolvendo a preocupagéo com a qualidade e o orgulho no produto. A
atitude empresarial é normalmente pré-activa, consubstanciada em estratégias antecipativas
assentes em cenarios exploratorios. Contudo este modelo competitivo gera conflito interno

por se centrar no sucesso individual.

A cultura dos sistemas abertos caracteriza as organizagdes que privilegiam a flexibilidade
do trabalho, orientando-se quer para os clientes quer para o desenvolvimento das
competéncias dos colaboradores, num quadro de interdependéncia pessoas/desempenho e
de permanente inovagdo e criatividade. E geralmente uma organizagdo eficaz, na medida
em que a atitude empresarial face 8 mudanga ¢é préactiva. Tem o inconveniente de gerar
uma tensdo permanente exigida pela eficacia e uma disponibilidade potencial geralmente
maior dos colaboradores, visto que a sua flexibilidade de resposta ao mercado a isso pode

obrigar.
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E por, exceléncia a cultura da organizagdo em rede. A rede é um padréo organizacional que
prima pela flexibilidade e pelo dinamismo de sua estrutura; pela democracia e
descentraliza¢fio na tomada de decisdo; pelo alto grau de autonomia de seus membros; pela
horizontalidade das relagdes entre os seus elementos. Ao contrario dos tipos tradicionais de
organizago social (cujo organograma é sempre uma variagdo da forma da pirdmide), nos
quais o poder estd sempre concentrado em apenas um ou em alguns poucos pontos, a rede
opera por meio de um processo de radical desconcentracdo de poder. “A morfologia da
rede (...) é uma fonte de dréstica reorganizagdo das relagbes de poder”, afirma Manuel
Castells (Castells 2000).

A situagiio do poder na rede talvez seja o seu principal caracter distintivo em relagdo aos
demais modelos de cultura. A rede ¢ um conjunto dinimico de elementos em que por
defini¢io todos partilham o mesmo grau de poder e € isso o que confere natureza de rede a
rede. Ou seja, s6 existe rede com o poder diluido. Onde ha concentragio de poder ndo ha

rede.

As redes parecem tornar-se, assim, o padrdo organizacional mais compativel com as
necessidades de desenvolvimento de processos de emancipagdo. Porém, € importante
reiterar uma diferenca fundamental entre uma estrutura divisionada e a rede. A rede ndo €
apenas uma composi¢do formal, um jeito de dispor os elementos de maneira horizontal
num plano, como se fosse bastante desenhar um sistema para fazé-lo funcionar. Podemos
estar dispostos em rede, sem operar em rede. A crenga contemporanea de que a sociedade
j& se estrutura em rede parece ser vitima de uma espécie de “ilusdo morfologica”. Com a
introducdo de tecnologias de comunicagdo € informagdo, somos tentandos a afirmar que
estamos a trabalhar em rede pelo facto de estarmos ligados uns aos outros. Mas isto ndo €

garantia de uma operagio em rede, de uma operagdo coordenada.

7.1 Cultura Empresarial vs Cultura Informacional

Tendo em conta a ultima reflexdo do ponto anterior deveriamos, em termos culturais,
distinguir Cultura da empresa e Cultura de Informac@o. Para extrair o maximo de
rendimento do investimento em tecnologias de informagdo € preciso contar com pessoas

que saibam procurar, compreender, aplicar e distribuir informag@o. Por outras palavras, a
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infra-estrutura tecnoldgica da organizagdo deve vir acompanhada de uma cultura da
informacdo. Este é o um termo que compreende aqueles conhecimentos e habilidades (e,
por extensdo, os processos das organizagdes nas que trabalham) que lhes permite tirar o
maximo proveito das tecnologias gracas a exploragdo inteligente da informag¢do. Uma
organizagdo com pessoal informacionalmente culto tem vantagens respeito a outra com
pessoal informacionalmente inculto. A cultura da informagdo ¢ um factor multiplicador do

investimento em tecnologias de informagao.

O conceito de cultura tem recebido muitas denominagdes diferentes, e tem estado
permanentemente no plano de discuss@o dos profissionais da informagdo durante décadas.
E é que assegurar que existe uma cultura da informagéo na organizagdo € talvez uma das
principais tarefas do profissional da informag¢do. Behrens (Behrens 2000) considera que se
¢ informacionalmente culto quando se é capaz de determinar quando ha uma necessidade
de informac#o, identificar qual é a informagdo que se necessita, encontrar a informagao,
avaliar a sua relevincia, organiza-la para que resulte util quando aplicada a determinada
situagdo e aplicd-la de maneira eficiente para tratar o problema original. Taylor, por sua

vez indicou que as habilidades de uma pessoa informacionalmente culta deviam incluir:

- Conhecimentos sobre as fontes de informagao disponiveis;

- Capacidade para usar essas fontes (conhecimentos técnicos para usar instrumentos tao

diversos como os informaticos, idiomaticos ou saber interpretar uma folha de calculo;

- Critério para determinar a sua qualidade e fiabilidade;

- Capacidade para identificar quais sdo os problemas;

- Habilidades para limitar o nivel e o alcance da informag@o necessaria para tratar o

problema;

- Habilidades para saber aplicar informagio conseguida ao problema em questio;
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- Finalmente, habilidades de organizagdo e comunica¢do da informa¢do a outros, em

formas adequadas a situagéo.

Para além destas habilidades informacionais, que sdo componentes fundamentais da cultura
da informacao pessoal desejavel para os membros de uma organiza¢do também ha que ter
em conta que as organizagdes adquirem vicios culturais contra os quais se deve lutar.
Assim, a cultura informacional da organizagdo teria um duplo objectivo: estimular as
habilidades informacionais dos seus membros, € prevenir ou corrigir a apari¢do de vicios
informacionais na organizagdo. Por exemplo, Quinn (1990) ressalta alguns vicios

informacionais dos quais costumam adoecer muitas organizagoes.

- O sindrome (nada se inventa): a ideia de que o que se faz na organizagdo € melhor que
qualquer coisa que provenha do exterior, e em particular, que a informagio que se gera
dentro é melhor que qualquer que se elabora fora. Uma espécie de etnocentrismo
informacional na organizagdo. Noutros casos, a doenga ¢ precisamente o contrario, s6
se considera boa a informag¢io que provem do exterior. Obviamente, o que ¢ ideal € um
equilibrio que valorize adequadamente tanto a informagdo que se gera interna como

externamente, a partir de critérios objectivos, sem complexos;

- A negacio da evidéncia: da-se em organizagdes que, geralmente, para manter o status
quo, negam-se a compreender o que estd a acontecer. As organizagdes tém que se
prevenir contra a tentagdo da negagdo da evidéncia através de mecanismos objectivos

de seguimento dos cimbios transcendentes que se produzem no seu ambiente;

- O conformismo grupal: nalgumas organizagdes, as opinides pessoais ndo contam, por
muito valiosas que possam ser, em contrapartida domina o conformismo com uma
tnica visdo, tacitamente aceite ou muitas vezes imposta. Uma organizagdo que ndo dé
voz a opinides diversas converte-se num mondélito informacional: pode ser sdlido, mas
essa mesma solidez inabilita-o num mundo fundamentalmente dindmico € em constante

mutagao;
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- Dominio do ego: aparece quando a organizagdo tende a premiar as personalidades
fortes, decididas ( ou pior, dominantes), frente a personalidades mais criticas, aquelas
que antepdem o pensamento a decisdo. A verdade é que ambas situages sdo extremos
ndo desejaveis: nem é bom decidir com a paixdo nem convém morrer de (parélise pela
analise). Mas é preciso que a organizagio tome medidas para que o dominio do ego ndo
domine. Deve ser capaz de valorizar a racionalidade critica acima do impulso. Embora
seja verdade que muitas decisdes s3o tomadas por intuigdo, também se pode perder por

desprezar a racionalidade mensurada.

De qualquer forma a instalagdo de um Portal pode favorecer tanto a criagdo de uma cultura
de rede, como também a criagdo de uma cultura de informagdo. O Portal aumentaria o
numero de intera¢des entre os membros da organizagdo o que favoreceria o processo. No
entanto qualquer destes processos serd concretizado muito lentamente € a mudanga seria

feita de uma forma gradual.

Tentaremos verificar estas possibilidades no estudo de caso, que apresentamos

seguidamente.
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Capitulo 8. Estudo Caso

Nos capitulos anteriores procurdmos efectuar uma andlise teérico-conceptual da

problematica da transformag&o organizacional.

Neste capitulo pretendemos, através de um estudo de uma realidade concreta identificar os
contributos da implementagio de um Portal para a transformagdo organizacional em termos
de desenho e cultura organizacionais. Mais precisamente procuramos, numa primeira fase,
identificar alguns factores prévios de transformag@o organizacional. Seguidamente
identificou-se os contributos directos de um Portal Corporativo. Os resultados obtidos

serdo confrontados com a sintese dos conceitos tedrico-conceptuais.

8.1 Escolha da metodologia

O método de pesquisa escolhido foi o estudo de caso. A escolha do estudo de caso em
detrimento de outras metodologias, foi parte defendida no ponto 1. A principal justificagdo
para essa escolha assenta no facto desse instrumento ser conmsiderado, por muitos
investigadores, 0 método mais adequado para a realizagdo de investiga¢cdes na area dos
Sistemas de Informag¢do (Benbasat 1987, Darke 1998, Hartley 1994, Orlikowski e Baroudi
1991).

Mais concretamente, o estudo de caso adequa-se particularmente a investigagdes onde seja

necessario estudar comportamentos organizacionais (Hartley 1994).

O método escolhido, apesar de limitado, em termos de potencialidade, ao nivel das
generalizagGes, permite, através de uma analise mais qualitativa, caracterizar o contexto

em que se realizou o respectivo processo.

Assim, numa primeira parte faz-se uma sumaria descrigdo da organizagdo. Seguidamente
procurou-se identificar elementos que se mostrem como sinais de mudanga organizacional
em direc¢do a uma organizacdo em rede. Estes sinais foram divididos em factores

provenientes do ambiente empresarial ¢ em factores induzidos a partir da prdpria
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organizagdo. Seguidamente procurou-se analisar a estrutura interna da organizagdo

tentando dividi-la em grandes sistemas bem como identificar as suas formas de interagéo.

Por fim procurou-se identificar os contributos esperados como resultado da implementagdo

de um Portal Corporativo para este processo € assim, avaliar o seu contributo.

8.2 Breve Historia e Descri¢do da Organizacio

Quarenta Anos de “Cultura de Café”. A Delta Cafés foi fundada em 1961, por Manuel Rui
Azinhais Nabeiro, na vila Alentejana de Campo Maior, ficando, inicialmente, instalada
numa area de apenas 50 metros quadrados dentro de um velho armazém, funcionando com

apenas duas pequenas “bolas de torra”, com a capacidade de 30 Kg.

O desenvolvimento nos primeiros anos foi moderado, mas a empresa foi progressivamente
conquistando posigdes, até atingir a lideranga no mercado nacional, concorrendo neste com
cerca de uma centena de marcas de cafés, algumas com forte implantagdo regional € outras
ligadas a multinacionais de grande prestigio, como a Nestl¢. E hoje a maior empresa de
torrefacgio de café existente em Portugal, que exporta café para vérios paises,

nomeadamente para Espanha.

Para dar resposta ao desenvolvimento do mercado, as instalagdes foram crescendo, assim
como os equipamentos, respondendo assim as exigéncias da qualidade do café, ao ritmo de
trabalho e ao crescimento do mercado. Em 1979, a firma constituiu-se em sociedade por
quotas com a designagdo social de Manuel Rui Azinhais Nabeiro, Lda., e sendo pertenga,

na sua totalidade, de Rui Nabeiro, esposa e filhos.

Em 1985, é constituida a sociedade Novadelta - Comércio e Indistria de Cafés, Lda., com
um capital social repartido pelos mesmos socios da empresa mae. Surge assim a separagéo
entre a actividade comercial desenvolvida pela Manuel Rui Azinhais Nabeiro Lda, € a
actividade industrial desenvolvida pela Novadelta Comércio e Industria de Cafés Lda, cujo

papel foi vital para a consolidagéo da Delta Cafés em Portugal.
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Hoje, a Novadelta apresenta modernas instalagSes, equipadas com a mais sofisticada
tecnologia € com as mais avangadas técnicas de controlo de qualidade, tendo este esfor¢o
sido reconhecido em 1994, com o estatuto de Empresa Certificada, pelo Instituto Portugués
de Qualidade, de acordo com o sistema de normas NP EN 29002 / ISO 9002.

A empresa Manuel Rui A. Nabeiro, Lda. assegura, em termos de comercializa¢do, uma
distribuicdo de cobertura nacional através de uma equipa de profissionais que ddo total

apoio aos seus clientes.

Recentemente foram criadas, resultando de uma cisdo da Manuel Rui Azinhais Nabeiro
Lda, as empresas Toldiconfex, dedicada & produgdo de toldos e confecgdes e Construgdo e
Fabricagdo de Moinhos € Maquinas dedicada ao fornecimento € manuten¢do das maquinas
de café. Estas empresas, juntamente com a Nabeirorest — dedicada a restauragdo
estruturada e ao franchising dos conceitos Delta Saloon € Mundo do Café, constituem o

nicleo central do Grupo Nabeiro — Delta-Cafés.

Porque a regionaliza¢do ¢ desde ha muito uma realidade na Delta Cafés, a empresa assenta
a sua cobertura e acompanhamento aos seus clientes em departamentos comerciais
distribuidos por: Viana Castelo, Braga, Porto, Aveiro, Torres Vedras, Viseu, Coimbra,
Leiria, Santarém, Lisboa, Queluz, Setiibal, Campo Maior (Sede), Evora, Beja, Faro e
Portimédo. Estes departamentos possuem servigos de apoio ao cliente, sistemas de Linha

Verde e equipas proprias de assisténcia técnica.

Os clientes da Delta Cafés dispdem ainda de uma vasto leque de equipamento
promocional, desde os toldos, luminosos, guarda-séis, para-ventos e material para

decoragiio os quais assumem um papel preponderante na imagem do cliente € da empresa.

E também da responsabilidade da Novadelta a concretizagdo da politica de
internacionalizagdo da Delta Cafés, nomeadamente em: Espanha, Franga, Bélgica,
Luxemburgo, Holanda, Alemanha, Reino Unido, Canada, Estados Unidos da América,
Australia, Angola e Mogambique.
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A Delta Cafés importa, de origem, os melhores cafés - Arabica Americano ¢ Robusta
Africano - cultivados nas principais regides produtoras do mundo ¢ dispde de um vasto
leque de produtos, denotando-se uma aposta forte nos produtos de topo de gama: Delta
Manaus, Delta Mussulo, Delta Platina e Delta Colombia, o que permite dar resposta a todas

as exigéncias e habitos de consumo.

O sucesso da empresa deve-se muito ao saudavel relacionamento com os clientes, apoiado
na maxima «Um Cliente, Um Amigo» e fortemente impulsionado pelo seu fundador e
actual presidente, Rui Nabeiro. Uma filosofia de gestdo, assente na humildade,
persisténcia, trabalho em equipa, dedicag@o 4 empresa e respeito pelo proximo, tem vindo a
construir uma cultura empresarial que se reflecte no exterior € permite uma notavel

fidelizagdo dos clientes.

Foi este desafio que levou a transformar uma empresa local numa organiza¢do ibérica
assente no ideal do seu fundador, Manuel Rui Azinhais Nabeiro, na qualidade dos seus

produtos € na satisfagdo dos apreciadores do melhor café.

Partindo de Campo Maior, a marca Delta tornou-se a lider incontestada do mercado
portugués. A partir da segunda metade dos anos 70, consolidou de forma decisiva, a
estrutura organizacional, o que permitiu encarar de forma serena as novas exigéncias de

expansao.

Em simultineo, e tendo em mente a estratégia de dimensdo ibérica, criou-se a empresa
Novadelta, Comércio de Cafés de Espafia S.A., pilar para a estratégia de

internacionaliza¢@o, com especial atengio para o mercado espanhol.

8.3 Identificacdo de factores que contribuem para a transformacio de organizagio;
Factores exégenos

Enquanto unidade social que combina meios técnicos, humanos € financeiros de uma

forma estruturada, visando produzir bens/servigos e atingir determinados objectivos, a

organizagio é um sistema complexo em que interactuam diversos subsistemas inter-
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relacionados e interdependentes, interagindo com o seu ambiente externo. A permanente
dindmica interactiva e a evolugdo coerente destes subsistemas traduzem a sua capacidade

de adaptagio a evolugdo do meio envolvente.

O ambiente é tudo aquilo que envolve externamente uma organizagao. E o contexto dentro
do qual estd inserida, consistindo num conjunto de factores inter-relacionados que
desempenham um papel fundamental na determinagdo de restricdes que enfrenta,
oportunidades que deve explorar e ameagas que deve evitar. De notar que a proliferagdo de
sistemas inter-organizacionais estd a esbater as fronteiras entre as organizagdes, tornando

mais dificil a sua delimitagao.

Existe uma grande diversidade de ambientes, que variam em graus de estabilidade e
constituem o meio em que existe a organizagdo, influenciando a sua direc¢do. Estando o
ambiente em continua mudanga, a organizagio necessita de estar atenta, de modo a

adaptar-se as novas condig¢des, procurando alterd-las a seu favor quanto possivel.

O ambiente geral de uma organizagdo é o conjunto de caracteristicas que definem o seu
exterior, em sentido lato, € que condicionam o campo das possibilidades da sua actuagdo,
ao mesmo tempo que lhe concedem o essencial da razdo da sua existéncia, ou seja, € um
conjunto de caracteristicas que definem o sistema social amplo de que a organizagdo €
parte constituinte. O ambiente geral ¢ comum e afecta, directa ou indirectamente, todas as
organizagdes. Consistindo num conjunto de condi¢des semelhantes a todas, constitui
basicamente um dado e, ndo tendo estas praticamente controlo sobre ele, a sua capacidade
de influéncia é bastante reduzida. Os factores do ambiente geral que influenciam a
organizagdo podem ser factores: tecnoldgicos, legais, politicos, econémicos, ecolégicos e

sociais.

O controlo cuidadoso destes factores pode levar a identificagdo de oportunidades de
negodcio significativas e & identificagdo de ameagas a tempo de agir, minimizando os seus
efeitos. Podemos citar por exemplo, factores como a alteragdo politica de um pais

fornecedor de matéria-prima, uma alteragdo legal ou até mesmo as condi¢Oes
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meteoroldgicas que condicionam a quantidade de produgdo do café em paises como o

Brasil.

Por seu lado o ambiente de tarefa de uma organizagdo é, o conjunto de entidades,
individuos ou organizagdes com quem de certo modo tem contacto directo, geralmente

através de transac¢des que podem ser imediatas ou mediatas.

O ambiente de tarefa, sendo o mais préximo e imediato da organizac¢do, tem nela um
impacto directo e significativo. Dada a grande interdependéncia existente, a organizagéo
pode afecta-lo através da sua ac¢do, da mesma forma que este afecta praticamente todas as
suas actividades. Neste caso podemos apontar as iteragdes com clientes, fornecedores € até

a propria concorréncia.

A postura da organizago deve ser consistente com o seu ambiente, especificamente deve
procurar obter vantagens das oportunidades que surgem e tentar evitar € minorar o impacto
das ameacas existentes ou projectadas. Por outro lado, é importante que seja realista em
relagdo 3s suas capacidades internas ndo devendo a persegui¢do de oportunidades apenas
basear-se na sua existéncia. O grande dinamismo e mutabilidade que caracteriza o meio
envolvente em que se inserem, impde que as organiza¢des tenham necessidade de se
estruturarem internamente, de modo a fazer face ao conjunto de desafios exteriores com
que sdo confrontados. E neste sentido que sdo sistemas complexos, constituidos por

subsistemas inter-relacionados.

O Ambiente Comercial — Neste ponto vamos analisar as mudangas que se tem produzido e
se estdo a produzir no ambiente comercial, centrando-nos naquelas que sejam de especial
significado para o propésito desta dissertagdo e encontrando, assim, dois pontos nos quais
nos vamos focar, o que se refere ao mercado em sentido lato € o que se refere aos clientes

de forma mais particular.

Desta forma comegaremos por dizer que o mercado actual deve ser entendido como um
conjunto de oportunidades que se apresentam num certo momento, durante um periodo de

tempo cada vez mais breve e composto pelos seus clientes com as suas individualidades e
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peculiaridades. Actualmente os mercados estdo muito maduros isto ¢ que o indice de
penetragio dos mesmos € superior a 80% o que indica um importante grau de saturagéo e

por tanto uma enorme dificuldade em crescer por esta via.

No aspecto mais concreto dos clientes, encontramo-nos com uma tipologia que se
corresponde com os conceitos de um mercado maduro, quer dizer, encontramos um tipo de
cliente e de consumidor com um alto nivel de formacdo, com critério, e portanto muito
exigente. Quer dizer que temos um tipo de cliente que sabe aquilo que quer, como quer,
onde quer, em que condi¢des e quanto estd disposto a pagar. E por isso que muitas
estratégias do tipo push estdo a dar lugar a estratégias pull onde o marketing directo
alcanga toda a sua dimensio. O segundo aspecto a considerar com respeito ao novo tipo de
cliente é que encontramos um cliente que quer ser tratado tendo atengdo as suas
necessidades individuais e peculiaridades. Neste novo ambiente € importante conhecer com

o maximo detalhe os clientes

O Servigo - As mudangas que se fizeram sentir neste ponto sdo consequéncia de algum dos
aspectos que estdo analisado no ponto anterior. Em concreto o relacionado com a
maturidade dos clientes e assim devemos analisar o servigo aceitando o facto de que a
venda pura de produtos é um conceito do passado € na actualidade o conceito que temos
que conviver é que o produto engloba um série de conceitos de servigos aplicaveis:
manutengio, pos-venda, suporte, instalagdo, acessibilidade, garantias que ddo confianga ao

cliente.

Aceitando este facto devemos encarar o desafio: que o servigo que proporcionamos esteja
preparado para satisfazer os requerimentos do cliente, os quais de alguma forma, serdo
consequéncia da expectativa que a nossa empresa tenha despertado nos mesmos. A
condigdo para que as expectativas dos clientes estejam perfeitamente alinhadas com as
expectativas que a empresa estd em condi¢des de responder serd o conhecimento
permanente € a antecipagdo pelo que o sistema de comunicagdo com o cliente sera
fundamental. Uma comunicagio fluida com os clientes e a posterior actuagdo garantem a

sobrevivéncia.
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O Ambiente Humano - Entendendo pois que a empresa ¢ um sistema aberto, teremos que
aceitar que estd composta por pessoas de diferentes areas da cadeia produtiva e assim,
encontraremos, trabalhando conjuntamente, pessoas pertencentes a organizagoes
fornecedoras, produtoras € comerciais, bem como dos servigos € claro as clientes todas elas
trabalhando debaixo das premissas de “partnership”, mais do que debaixo do conceito de

cliente-fornecedor.

Dentro destas organizagles as pessoas que as compdem tém um elevado nivel de
formag#o, o que sem divida as faz ter um critério proprio que lhes facilita poder tomar
decisdes sem necessidade imperiosa de um chefe e por tanto com uma auténtica capacidade
de auto-direc¢do, ou & maneira de Mintzberg (1995), mediante a supervisdo directa. Estas
caracteristicas, unidas as mudangas que se tornaram efectivas nos diferentes ambientes,
leva-nos a concluir que este tipo de pessoa tem um especial desejo de envolvimento e
sentimento de pertenga aos projectos e a gestdo da empresa. Isto leva-nos a conclusio de
que a ruptura entre trabalhadores e empresas € coisa do passado € que agora comega a

existir a ideia de um ambiente comum e que o destino de um repercute no outro.

Sendo uma organiza¢io um organismo que interage com o seu meio ambiente, o modifica
e é por ele modificado podemos identificar no caso especifico do Grupo Nabeiro — Delta

Cafés diversos exemplos que sustentam estes sintomas de organiza¢do em rede.

Até ao momento o seu palco de actuagdo tem sido o mercado de cafés e sucedineos
fundamentalmente em Portugal mas com a exportagdo, particularmente a exporta¢do para
Espanha, a assumir um papel cada vez mais importante. Este mercado nio se tém mantido
estatico € tem sofrido algumas mudangas na sua delimitagdo que a organizagdo tem
procurado acompanhar umas vezes induzida pelos acontecimentos outras vezes tendo ela
uma atitude pré-activa e atribuindo novos limites ao mercado. Sdo exemplo destas
situagdes o facto de aquando do aumento do consumo de cafés nas empresas € outras
instituicdes a organizagio tenha respondido com a rapida aquisicdo e instalagdo de
maquinas de “Vending” para fazer face a esta nova forma de procura. No pélo oposto a
organizagdo foi pioneira na implementagéio do Cartdo Cliente um instrumento que visa a

fidelizacdo do cliente & marca e 3 organizagdo.
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A ideia do “partnership” pode ser confirmada pela defini¢do de missdo da organizagéo:

“Potencializar a rendibilidade global do negécio dos nossos clientes € a nossa aposta.
Desde sempre centramos na fidelizagdo a razdo do nosso sucesso. Estabelecemos relagdes
personalizadas baseadas numa amizade que faz de cada cliente um amigo.Hoje, somos uns
parceiros de negdcio, onde a consultoria permanente, assisténcia técnica, a qualidade do
servigo global, assim como a nossa preocupa¢do permanente de contribuirmos para o
sucesso da rendibilidade dos nossos clientes assinam a diferenga do Grupo.Cultivamos a
humildade e a amizade como base das ac¢des concretas de todos os colaboradores para os
clientes, fornecedores, comunidade e entidades publicas e privadas, que connosco se

relacionam.”

Esta defini¢do de missdo sintetiza a razdo da sua existéncia, reflectindo uma visdo, um
cenario desejavel do futuro, que possa constituir uma referéncia, um ideal comum para
toda a organizagio, que oriente comportamentos € decisdes e motive a ac¢do. A definigdo
da missdo, cabe pois, ao nivel estratégico, sendo necessario para o seu desenvolvimento,

ap0s instituida, a defini¢do de objectivos globais e estratégias organizacionais.

As estratégias de produtos/mercados t€m sido decisivas para o crescimento permanente do
negdcio. As inovagdes introduzidas ao nivel de produtos e servigos para os segmentos
existentes e para os nichos de mercado t€ém permitido reforgar a lideranga da marca Delta
no mercado dos cafés. O conceito de “Relationship Marketing” e “Relationship Selling” foi
implementado e difundido na Delta, desde a sua fundag@o, pelo seu presidente, Manuel Rui
Azinhais Nabeiro. Esta estratégia garantiu um excelente indice de satisfacdo dos seus
clientes reflectindo-se directamente na capacidade e performance da Delta em assegurar a

fidelizagdo dos mesmos a marca.

Nota-se assim, que neste como em qualquer mercado assiste-se a cada vez mais a criagdo
de redes de empresas. Quer isto dizer, que mesmo e apesar de numa primeira fase se terem
criado com base em relagées informais cada vez mais se formalizam relagdes entre
diversas organizagdes que em vez de competir colaboram e complementam-se. Paradigma

desta evolugdo foi o que aconteceu com a implementagdo do Cartdo Delta. Na sua esséncia
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o Cartdo ¢ um instrumento de fidelizacdo e funciona da seguinte forma: apds uma compra
de café o cliente ganha pontos que podera trocar por servigos de fornecedores aderentes ao
cartdo. Entre estes podemos encontrar a Portugal Telecom, Disotel (fornecedor de
materiais de restaura¢do), Mundial Confianga entre outros. Entre eles um factor comum,
todos podem ajudar o cliente Delta no seu negécio. A Organiza¢do torna-se assim uma

fornecedora indirecta de servigos que de outra forma ndo poderia prestar.

O mercado dos cafés, sistema objecto em que o Grupo Nabeiro tem exercido a sua ac¢ao
tem sofrido grandes modifica¢cdes nos ultimos anos, as quais a organizagdo tem tentado
responder de diversas formas. Por um lado o mercado dos cafés foi um mercado que
amadureceu na sua forma mais tradicional ou seja a Restaurag@o Tradicional que apesar de
fragmentada continua a ser aquele que apresenta o maior peso dentro do segmento Horeca.
No entanto surgiram cada vez mais clientes preocupados com a questio da imagem e
Marketing no local de venda. Isto originou por um lado o desenvolvimento de Lotes de
Café com uma grande carga de notoriedade, de forma a diferenciar o préprio local de
outros locais, que mesmo sendo clientes Delta, tinham outro tipo de lotes. Estes novos
lotes eram lotes de valor acrescentado o que permitiam financiar o investimento em

merchandising que a organizagdo punha ao dispor dos seus clientes.

No entanto surge uma nova tendéncia no sector Horeca, a Restauragdo Estruturada, que
nada mais é que amplas cadeias de restaurantes que proporcionam uma resposta
normalizada ao consumidor final. Sdo clientes mais agressivos do ponto de vista negocial e
muitas vezes a venda de café ndo é o seu “Core Business”. Cabem neste sector as cadeias
MacDonald’s e cadeias de abastecimento de refeitérios de Hospitais e Universidades ou
ainda os restaurantes Etnicos como os “Mexicanos” ou “Chineses”. Para além do
fornecimento a estes novos tipos de clientes, a organizagio criou ela propria uma empresa
— Nabeirorest - que se propunha criar uma cadeia estruturada com alguns conceitos como o

Delta Saloon e 0 Mundo do Café.

A evolugdo das necessidades, expectativas e exigéncias dos destinatarios da ac¢do fizeram
com que a organizagdo “crescesse” e se moldasse & mudanga ambiental. Ao aumento da

exigéncia de consideragdo das diferengas e de respostas adequadas a cada situagdo
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especifica surgiu uma resposta “customizada” a cada cliente. No ponto extremo um
consumidor final pode numa Loja de Café escolher qual o lote ou fazer uma mistura de

origens criando o seu proprio “blend”que pretende consumir.

No que diz respeito ao ambiente humano, e apesar de na sua esséncia esta organizac¢ao ser
uma organiza¢do familiar é de destacar a grande apeténcia para a inovagdo € a grande
abertura a novas metodologias. No entanto toda a preocupacgdo centra-se no mercado de
cafés ou seja no sistema objecto de intervengdo. A grande experiéncia acumulada torna a
organiza¢do muito “sabedora do seu oficio” ou por outras palavras muito conhecedora do
seu entorno e realidade. Para complementar isto a organizagdo frequentemente encomenda
estudos de mercado a empresas especializadas bem como diversos trabalhos na area de
Marketing. Actualmente a organiza¢do estd mergulhada num processo de melhoria do seu
processo logistico com investimento em tecnologias que permitem a leitura Optica de
cbdigos de barras o que podera agilizar bastante os processos € os fluxos de matérias ao
longo da organizagdo. A organizagdo segue assim as correntes mais recentes em que as
organizagdes surgem mais “Service and Time Oriented” em vez de “Price and Brand

Oriented”.

Para concretar as repercussées do modelo de gestdo o modelo organizativo tem vindo a
evoluir para uma cada vez maior proximidade ao cliente — exemplo disso tem sido a

abertura de departamentos comerciais em diversas zonas do pais.

Ha também uma tendéncia, de iteragdo com outros membros da cadeia de valor. Por agora,
isso tem-se traduzido na criagdo de sistemas de EDI (External Data Interchange) com
algumas grandes superficies de forma a reduzir o tempo de entrega de produtos, bem como
a redugdo dos prazos de recebimento. No entanto a organizag@o estd longe de poder falar
em novos conceitos como o B2B (Business to Business) e o “Network Management”.
Apesar disso sdo objectivos para a organizagdo a médio prazo porque as transformagdes
que o sistema objecto estd a sofrer vdo com certeza alterar o modelo organizativo bem

como o modelo de gestao.
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Com o B2B, a eficiéncia acrescida na relagdo entre a empresa, os seus fornecedores e
clientes, as fronteiras da firma tornam-se mais complicadas de definir. As competéncias
chave poderdo passar a ser as que se relacionam com a capacidade de gestdo de parceiras e

aliangas.

As empresas estio a ser transformadas numa escala massiva — os negocios existentes estéo
a realizar uma reapreciaco geral da sua estratégia, da sua estrutura € do seu processo para

responder aos imperativos da economia digital.

O mercado esta a aprender a exercer o poder — O grande aumento da informagio disponivel
para os consumidores € a melhoria da capacidade destes de partilhar conhecimento déo-lhe
um poder inédito. O mercado estd a ficar mais exigente e informado. Os consumidores
esperam — exigem mesmo a customizag¢do de bens e servicos para satisfazerem as suas

necessidades individuais e querem-no imediatamente.

O negécio estd mover-se a grande velocidade. Mais do que nunca, agilidade e flexibilidade
baseiam a vantagem competitiva no negécio. Burocracias, estruturas de gestio
centralizadas e processos de decisdo ridiculos garantem uma vida curta na Nova Economia.
Os modelos emergentes sdo fundados na nog¢éo de comunidade: o sucesso sera dos que
conseguirem envolver os fornecedores e, talvez mais importante, clientes numa rede onde
possam criar valor em conjunto. As redes que permitem negociar, partilhar e reforgar o

conhecimento para construir valor com beneficio mituo sdo essenciais.

8.4 Identificacdio de elementos que contribuem para a mudanga organizacional;
Factores endégenos

1 — “Activity Based Cost” - Aceitando que o processo horizontal ¢ agora a base, como
substitui¢dio das tradicionais fun¢Ges verticais, ha necessidade de gerir € controlar de forma
a conseguir-se vantagens competitivas estiveis em base a trés aspectos fundamentais, a
optimizagdo do processo, para o qual a metodologia mais conhecida € a reengenharia. Estes
processos sdo compostos de pessoas as quais se envolverdo no processo empresarial
optimizando o seu trabalho através de alguma metodologia de gestdo da qualidade. Mas

além disso devem ser avaliadas do ponto de vista dos custos para conseguir comprovar que
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as supostas melhorias estdo a acontecer e repercutindo-se nas contas de resultados de forma
positiva pelo que se comegou a utilizar a metodologia “Activity Based Cost”. O modelo
“Activity Based Cost” pode ser definido como o modelo de custeio que se baseia no
consumo de recursos das actividades que compdem a cadeia de valor dos processos

orientados a satisfazer as necessidades dos clientes.

Proporciona a bases 16gicas e compreensiveis para o célculo de custos, ja que estes se
relacionam com factos nos quais se consomem recursos de forma real e ndo com centros de
custo. Ajuda a identificar e entender o comportamento dos custos, ja que sio relacionados
com os factos que consomem recursos com o qual é mais fécil saber o que sucede na

cadeia de valor.

No entanto para poder aplici-lo correctamente, a sua implantagdo deve ser precedida ou
acompanhada de importantes mudancas estruturais, pois as empresas na actualidade

seguem em muitos casos organizadas em fungdes verticais e ndo por processos horizontais.

A implantacdo de um sistema “Activity Based Cost” requere também importantes mudancas
nos sistemas de informagdo, isto € os sistemas de informag¢do devem proporcionar
informagdo de acordo com os processos horizontais € ndo como estdo tradicionalmente

desenhados, isto é informagdo sobre as actividades verticais e departamentos estanque.

As dificuldades originadas serdo superadas assim que, se implante o novo modelo
organizativo baseado em processos horizontais, exista uma clara atribuicdo de
responsabilidades no novo modelo e seja perfeitamente assumido e entendido por todos os

componentes.

Para o suporte tecnoldgico conseguir satisfazer as necessidades torna-se vital atender a
varios aspectos que podemos concretizar nos seguintes: a captura de informagéo deve ser a
auténtica base de funcionamento, ja que sem um entrada de dados correcta € permanente,
os resultados, que podemos obter dos sistemas informaticos sdo erréneos. E importante
ressaltar aqui que quando falamos de captura da informagdo estamos a referir-nos a captura

de dados internos e externos. O tratamento da informagdo que permita obter de forma
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répida e flexivel toda a informagdo que precisamos para gerir a empresa. A integragéo da
informaco, sendo estes o autentico desafio dos sistemas de informagdo e por fim
apresentacdo da informagdo em formatos que permitam uma répida interpretagdo da
mesma e a0 mesmo tempo coerentes com as necessidades de informagdo de cada posigdo.
No Grupo Nabeiro — Delta-Cafés, a metodologia “Activity Based Cost” ainda est a dar os
primeiros passos estando a ser utilizada na empresa produtiva. O sistema de informagéo

suporte para este empreendimento tem sido o ERP SAP R/3.

2 — “Total Quality Management” Quando se debate sobre qualidade podemos encontrar
diferentes opinides sobre o que realmente é, mas ha algo no qual todos estdo de acordo, € o
conceito de que todo o trabalho é um processo € que existe uma cadeia composta por
clientes e fornecedores internos. O conceito de cliente interno deve ser cimentado nas
relagdes que se estabelecem entre os diversos componentes da organizagio pelo que deve
existir um consenso entre os requisitos que devem ser satisfeitos pelos outros. Resumindo
os fundamentos desta relagdo cliente-fornecedor interno podemos encontrar trés aspectos

fundamentais:

- O fluxo do processo de trabalho vai desde os fornecedores que“dao os ingredientes™

até os clientes quem esperam certos resultados do processo;

- 0s conceitos para gerir a qualidade aplicam-se a relagfo entre cliente e fornecedor;,

- 0 éxito da relacdio entre cliente e fornecedor depende da boa comunica¢@o e da

compreensio dos requisitos por ambas as partes.

Mas até se atingir o estddio maximo da gestio da qualidade o conceito dentro das
organizagdes tem evoluido: Numa primeira fase a inspecgdo ou controlo da qualidade,

baseia-se na inspecgdo de produtos determinados.

Posteriormente o conceito tinha como objectivo assegurar a qualidade baseada num
conjunto de normas e procedimentos que pretendem assegurar que a qualidade esta

incorporada no produto.
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Por fim o conceito pretende evoluir para a “Gestdo da Qualidade Total” que pretende
assegurar a colaboragio eficiente e efectiva de todas as partes da organiza¢do com o fim de

alcangar os seus objectivos Corporativos.

E no entanto, evidente o perigo em que se pode tornar esta politica se ficar a meio
caminho, porque muitas vezes as organiza¢les comegam a produzir, uma importante
burocratiza¢do da organizagio, independentemente de que se consiga a certificagdo ou ndo
e mesmo que se possa vender de cara ao exterior, com toda a seguranga ndo produzird uma
autentica melhoria dentro da empresa, ja que no final trata-se de um sistema morto baseado
em papeis, normas, procedimentos mas ndo se trata de um sistema sentido e partilhado. Em
definitiva a implantagio sinérgica do sistema de “assegurar” a qualidade, como passo
prévio do “Total Quality Management”, pode dar uns excelentes resultados enquanto a
certificacdio pura e sem mais objectivos nfo sé ndo trard nada de novo como também pode

sugar recursos a organizagao.

Assim, segundo a norma ISO 9000 assegurar a qualidade consiste em todas as acgdes
planificadas e sistematicas necessarias para proporcionar a suficiente confian¢a de que um
produto ou servigo cumpre com todas as exigéncias de qualidade. A gestdo da qualidade
total consiste numa forma de dirigir que pretende a participagdo € colaboragdo dos
empregados para melhorar a qualidade dos seus produtos € servigos, das suas actividades e
dos seus objectivos com o fim de conseguir a satisfagdo dos clientes, a rendibilidade a
longo prazo da organizagdo e dos beneficios para o empregado de acordo com a sociedade

em geral.

Duas premissas principais apoiam este processo. A primeira cumprir com as normas € as
especificagdes, apresentando prova de isto em documentos de registo. A segunda tem
como objectivo a melhoria continua da satisfagdo dos clientes internos e externos. O
alcance da primeira esta limitado ao processo de produgéo primario de um produto, junto
com os processos de apoio na medida em que guardam relagdo com o produto final o

alcance da segunda sdo todos os processos empresariais.
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A orientagdo para os clientes materializa-se considerando apenas o cliente externo,
pressupondo os seus desejos através de normas. A segunda considera o cliente interno e
externo e pede-se a ambos que sejam quem fixe os seus requisitos. Outra diferenca basica
reside no facto de que as relagdes com os fornecedores, tradicionalmente, serem elementos
que se devem controlar estabelecendo-se assim relagdes baseadas na desconfianga. A
gestdo da qualidade total, pelo contrario, coloca os fornecedores como extensGes

importantes dos inputs do processo, pelo que sdo encarados como partners.

Como foi referido anteriormente as CertificagGes de Qualidade sdo o concretar da politica
da procura da qualidade pela organizagdo. O Grupo Nabeiro também atravessa um
processo de certificagdo o que significa um reconhecimento dos procedimentos praticados
para obter produtos e servigos com qualidade. Significa passar num "exame" efectuado por
uma entidade externa idénea que avalia a implementagdo do sistema garantia de qualidade,
desde a postura filos6fica em relagdo a todo o processo, passando pelos procedimentos

funcionais, até aos procedimentos operativos.

Questdes como a lideranga, politica e estratégia, motivagdo dos colaboradores, a relagao
cliente/fornecedor ou o impacto na sociedade e os resultados da actividade da empresa, sdo
aspectos que fazem parte da politica da qualidade. A qualidade de um produto ou de um

servico € a sua aptiddo para satisfazer as necessidades dos utilizadores.

A certificagdo de uma empresa consiste na avaliacdo e acompanhamento do sistema da
qualidade, de acordo com normas ou especificagdes previamente definidas, e conduz a

atribui¢do da designagdo de “Empresa Certificada”.

A designagdo “Empresa Certificada” € atribuida a uma empresa que comprove ter um
sistema da qualidade de acordo com uma das normas da série NP EN 9002 (ISO 9002). A
obten¢do deste titular evidencia, interna e externamente, de uma forma credivel, a
competéncia e capacidade para fornecer produtos ou servigos com caracteristicas de

qualidade pré-estabelecidas além disso:

- evita auditorias por parte de clientes nacionais ou estrangeiros;
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- conduz 4 reflexdo sobre o sistema da qualidade da empresa;

- induz maior participagdo dos trabalhadores;

- contribui para a detecgdo e correcgdo de erros;

- melhora a organizagdo da qualidade através da formalizagdo e aplicagdo de

procedimentos comprovados e reconhecidos.

As normas NP EN 9002 sdo um guia valioso para se definirem os requisitos concretos a
cumprir no sistema da qualidade, para se estabelecer a organizagdo € responsabilidades

relacionadas e para se documentar o sistema.

Para uma empresa, ¢ uma necessidade da sua actividade obter ¢ manter o nivel de
qualidade desejado a um custo Optimo. A concretizagdo deste aspecto da qualidade esta
relacionada com uma utilizagfo eficiente e planificada dos recursos materiais, tecnolégicos

e humanos disponiveis na empresa.

O Grupo Nabeiro Delta-Cafés seleccionou a norma NP EN 9002: Sistemas da qualidade.
Modelo de garantia da qualidade na produgdo e instalagdo. Um sistema da garantia da
qualidade devera obedecer a uma regra importante: estar documentado € ser demonstravel.
Um documento importante do sistema é o Manual da Qualidade, através do qual se di4 uma

ideia clara da organizagio, responsabilidade e procedimentos da gestdo da qualidade.

A pedido do Grupo Nabeiro Delta-Cafés, o Instituto Portugués da Qualidade forneceu o
processo de certificagio. Apds a analise do processo, o Instituto Portugués da Qualidade
designou a equipa que procedeu a auditoria da qualidade. A equipa auditora verificou a
conformidade do sistema da qualidade com os requisitos estabelecidos na norma NP EN
9002.
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A certificagio da empresa concretizou-se através da emissdo de um certificado
comprovativo do funcionamento do sistema da qualidade que permite garantir a
conformidade dos seus produtos ou servigos com os requisitos pré-estabelecidos, estando a
empresa sujeita a auditorias anuais para verificar a manutengio da conformidade com a

respectiva norma.

Evidentemente o processo descrito, é mais uma etapa no processo da procura da Qualidade
Total, no entanto o que importa reter no 4mbito da dissertagdo € que estes processos t€m
como efeito a definicdo de conceitos como cliente interno e fornecedor interno. Isto
favorece a criagdo da rede e a defini¢do dos “nés” de iteragdo da mesma.

3 - Implementagdo de um ERP. Num passado recente o Grupo Nabeiro — Delta-Cafés, no
que respeita 4 drea dos sistemas de informacédo, sofria de alguns constrangimentos que,
sumariamente sdo assim descritos:
Constrangimentos Técnicos

- Idade Avangada dos Sistemas de Informacao;

- Plataformas obsoletas e ultrapassadas;

- Dificuldades de manutengdo das aplicagdes € custos elevados;

- Rigidez das aplicagdes devido as linguagens de programagdo utilizadas;

- Proliferagio de diferentes aplicagdes que repetiam procedimentos comuns.
Constrangimentos Funcionais

- Disperséo e duplicagido de informagdo;

- Falta de integridade da informagio;
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- Grande carga de trabalho manual;

- Seguranga deficiente no contexto da informagao;

- Rigidez de processos — Por exemplo o Fecho contabilistico;

- Fluxos de informagdo morosos baseados em grandes quantidades de papel;

- Grandes limitagGes de Reporting;

- Deficiente comunicagdo entre as areas das empresas do grupo;

- As interfaces com outros sistemas/aplicagdes eram processadas em batch.
Com este cenario foi decidido a instalagdo e implementagdo do sistema integrado SAP R/3,
0 que constituiu um desafio & empresa e aos seus colaboradores. Longe de ser a panaceia
para todos os males constituiu uma plataforma onde se pdde comegar a construir uma
organizagdo mais aberta e flexivel. De facto alguns beneficios foram colhidos desta
implementagdo, a saber:

- Informag@do mais rapida e acessivel;

- Descentralizagdo € Implicacdo de um maior nimero de pessoas;

- Aumento do conhecimento e saberes;

- Reforgo das formas de organizagao do trabalho;

- Instalag@o da rede de comunicagao e partilha de dados;

- Instalag¢do de outro grupo de tecnologias como o EDI
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No entanto, o impacto da mudanga de instalagdo do sistema podia ter sido superior se a
cultura empresarial existente funcionasse como uma alavanca no caso da mudanga dos
sistemas de informagdo. Nestes processos € necessario um verdadeira motivagio,
dedicacdo e apeténcia da organizagdo para a mudanga, implicando também uma mudanga

cultural sob pena dos beneficios do sistema ficarem aquém das expectativas.

8.5 Descri¢io da Estrutura Organizativa Actual

O tipo de estrutura existente é caracterizado pela presenga de uma estrutura orientada por
um critério geografico na tentativa de agilizar a resposta as necessidades dos clientes.
Globalmente a organizagdo estd dividida em departamentos comerciais situados em quase
todas as capitais de distrito. Estes gozam de autonomia operacional e quase se configuram

como pequenas empresas dentro de uma organizagdo maior.

No que respeita ao back-office (Dep. Financeiro, Dep. Marketing etc) podemos dizer que
existe uma estrutura matricial tentando os intervenientes dar resposta a um ambiente em
constante mutagdo. Por outro lado em alguns sectores criou-se a necessidade de criar uma
estrutura de projecto, mais uma vez ¢ o Dep. de Informatica o pioneiro nesta area criando
equipas que se autonomizam durante algum tempo para concretizar uma tarefa concreta.
Por exemplo, podemos falar na implementagdo do SAP R/3 e mais recentemente o projecto
Euro. No entanto outros departamentos comegam a criar a mesma tendéncia, como por
exemplo a Contabilidade com a criagdo das equipas de Consolidacdo ¢ Auditoria. Nestas
ultimas areas, podemos afirmar que tem havido beneficios permanentes quer para os
elementos que ocupam os postos de trabalho quer para a empresa. Assim, a par de uma
maior motivagdo, enriquecimento das tarefas e criacdo de equipas auténomas tem havido
retorno para a organizagdo. Como exemplo podemos citar o recente projecto Euro, que
redundou numa poupanga para a empresa devido a que esta ultima abdicou totalmente de

consultoria externa efectuando o trabalho com um custo mais baixo.

Para continuar a descrever a macroestrutura interna desta organizagdo vamo-nos socorrer

novamente da abordagem sistémica. J4 vimos que um sistema ¢ um conjunto de elementos
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dinamicamente relacionados, formando uma actividade (processamento) e interagindo com
uma dado ambiente, no qual obtém recursos (entradas) e disponibiliza o resultado no seu

processamento (saidas) com o fim de alcangar uma determinada finalidade.

Assim, os fenémenos que se estudam sob o ponto de vista sistémico devem ser
considerados como um todo, pois o funcionamento de um sistema ndo pode ser avaliado
considerando apenas a agregacio das actuagdes particulares de cada elemento que o
compde: o todo é diferente da soma das partes. Quanto & sua natureza os sistemas podem
ser abertos ou fechados. Uma organizagio é um sistema aberto: apresenta um
relacionamento de interac¢do com o seu ambiente através de entradas e saidas,
necessitando, para subsistir, de reajustar-se constantemente as condi¢des do meio (através
de um processo de retroacgdo). Por sua vez a organiza¢do encerra, ela propria sub-

sistemas.

O Sistema Directivo é o nivel organizacional mais elevado, tendo como objectivo global a
manutengdo de um equilibrio dindmico entre a organizagdo € o seu meio envolvente. Aqui,
a organizacio € vista como um todo, sendo definidos os principais objectivos e estratégias
que a orientam a longo prazo. Cabe ao Sistema Directivo desenvolver a capacidade de
percepgdo da existéncia dessa mudanga e preferencialmente da sua antecipagdo, de modo a
possibilitar que a organizagido se encontre sempre com a menor dissonéncia possivel em
relagdo as imposi¢des contextuais. O Sistema Directivo corresponde ao nivel mais elevado
da organizagio. E claramente extrovertido, constituindo assim a interface da organizagdo
com o ambiente. As decisdes a este nivel sdo as mais importantes para o futuro da
organizagdo e tendem a ser desenvolvidas a longo prazo, caracterizando-se por grande
incerteza, dado n3o haver controlo sobre os eventos ambientais presentes € haver muito
menos capacidade de prever com razoavel precisdo eventos futuros. A este nivel, o
sistema-objecto é a totalidade da organizag@o. Aqui s@o estabelecidos os objectivos
globais, seleccionadas as estratégias para alcangar esses objectivos € definida a estrutura
necessaria para a sua implementa¢do. S3o igualmente determinadas as politicas que
orientardo o rumo da organizagdo e definidos os recursos necessarios para o alcance dos

objectivos estabelecidos. Em suma, ¢ decidida a direc¢@o presente e futura da organizagdo.
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A luz do modelo estudado podemos identificar no Grupo Nabeiro - Delta-Cafés como
Sistema Directivo a familia Nabeiro j4 que é este nucleo familiar que assegura a
concretizagio da miss3o do grupo. E responsével pela definigdo da missdo, de estratégia e
objectivos a prosseguir bem como da articulagdo de esforgos entre os outros sistemas da

organizagao.

Cuidando do relacionamento e da integra¢do dos Sistemas Directivo e o Sistema Produtivo,
o Sistema de Gestdo de Recursos assegura a obtengdo dos recursos, bem como a
distribui¢do dos produtos/servigos finais da organizagdo. O Sistema de Gestdo de Recursos
tem por objectivo amortecer a incerteza que advém do relacionamento da organizagdo com
o exterior, evitando que o Sistema Produtivo seja afectado pela imprevisibilidade dos
mercados. E a ele que compete, em fungio da necessidade de recursos e escoamento de
saidas e, por outro lado, consciente das directrizes do Sistema Directivo e das necessidades
do Sistema Produtivo, tornar o nicleo do sistema artificialmente estavel, de modo a que as
preocupacdes de eficiéncia possam tornar-se centrais € as condi¢des para esta estejam tio

proximas quanto possivel das ideais.

E neste sentido que compete ao Sistema de Gestdo de Recursos a defini¢o das estratégias
de actuagdo nos diversos mercados, a fim de, pela negociagdo de condi¢cdes de
abastecimento e¢ de venda, se criarem condigdes de estabilidade que potenciem o
prosseguimento de uma eficiéncia produtiva 6ptima. Colocado entre o Sistemas Directivo e
o Sistema Produtivo, o Sistema de Gestdo de Recursos cuida da articulag@o interna entre
estes dois niveis, lidando com os problemas de adequag@o das decisdes tomadas ao nivel
estratégico, com a sua operacionalizagdo nos niveis mais inferiores, transformando as
estratégias elaboradas para atingir os objectivos organizacionais em programas de acgdo.
Cabe, assim, ao Sistema de Gestdo de Recursos administrar e controlar o desempenho das
diversas 4reas organizacionais, assegurando a obtengdo e a afectacdo de recursos
necessarios a prossecucgdo das suas actividades, de modo a garantir que os recursos sejam
obtidos e utilizados eficazmente tendo em vista o cumprimento dos objectivos particulares

a cada uma das 4reas e para a organizagdo como um todo.
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No Sistema de Gestdo de Recursos — podemos identificar o Dep. Financeiro, Dep.
Recursos Humanos, Dep. Informatico, Dep. Manutengdo, Dep. Qualidade. Sdo eles
proprios sistemas que se articulam com o Sistema Produtivo concentrando-se na

consecugao de objectivos concretos

O Dep. Recursos Humanos é responsével pelos actos administrativos de admissdo,

manutencdo, desafectacdo e avaliagdo das pessoas.

O Dep. Financeiro responsavel pela contabilidade financeira e analitica bem como o estudo
de projectos econdémicos e investimento, em resumo da correcta gestdo dos recursos

financeiros.

Para a correcta gestdo dos recursos materiais podemos englobar o, Dep. Manutengdo e

Logistica.

Para a correcta descri¢do e implementagdo das formas de organizagdo do trabalho podemos
dizer que o contributo do Dep. Qualidade tem tido um papel de relevo, particularmente na
Novadelta onde se encontra a produgdo. De uma forma mais global o Dep. Recursos
Humanos contribui para a organizagdo das formas de trabalho nas restantes partes do

Grupo.

O nivel de gestdo mais baixo da organiza¢do € o Sistema Produtivo onde se procura a
combinagdo 6ptima dos recursos, com vista a cumprir as orientagdes definidas a nivel do
Sistema de Gestdo de Recursos. Aqui, ndo sdo objecto de decisdo nem a organizag¢do no
seu conjunto, nem as areas em que esta foi subdividida, mas cada uma das actividades
elementares em que cada area foi por sua vez dividida. Assim, procura-se assegurar que as
diversas tarefas especificas sdo implementadas com a maxima eficiéncia e eficacia. Esta
concentrado quase em exclusivo nas exigéncias impostas pela natureza das tarefas a serem
executadas, nos recursos a serem processados € na cooperagdo de numerosos especialistas
necessarios ao desenvolvimento das operagdes, procurando garantir os niveis de
desempenho desejados. A distingdo chave entre as actividades do Sistema Produtivo e do

Sistemas de Gestdo de Recursos reside no facto do controlo operacional ser centrado na
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tarefa, enquanto que a gestdo tictica é centrada na decisdo. No Sistema Produtivo, as
tarefas, os objectivos € os recursos foram delineados no nivel superior e a actividade de
gestdo centra-se na utilizagdo eficiente e eficaz desses recursos, de modo a produzir um

bem/servico de qualidade.

A este nivel, o sistema — objecto sdo as actividades elementares em que se dividem as
diversas 4reas da organizagdo. Aqui sdo desenvolvidos planos de curto prazo e controlada a
utilizacdo de recursos e o desempenho de tarefas de acordo com procedimentos
preestabelecidos e dentro de orgamentos e cronogramas desenvolvidos nos niveis
superiores. De uma forma simples, podemos representar a articulagdo continua que se
produz na interface entre os Sistema Gestdo de Recursos € Sistema Produtivo, como sendo
o processo através do qual o primeiro apresenta necessidades em termos de recursos de que
necessita (entradas) e definindo no essencial as suas caracteristicas, calendariza¢do e
margem de variabilidade que lhe sdo aceitaveis em fung¢do do ambiente existente. Cabe ao
Sistema Produtivo, na posse desta informagio e representando a organiza¢io nos diversos
mercados, negociar com fornecedores com vista a responder eficiente e eficazmente as
necessidades que lhe foram apresentadas. O mesmo tipo de interac¢@o existe entre os dois
sistemas no que respeita aos bens/servigos a produzir. Se o Sistema de Gestdo de Recursos
define o que pode vender potencialmente, sera o Sistema Produtivo que tem de definir o
que pode produzir, pois s6 assim os fluxos de saidas potenciais se transformardo em saidas

reais.

No Sistema Produtivo podemos identificar ndo sé a Produg¢do mas também o Dep.
Comercial. O Grupo Nabeiro — Delta-Cafés apesar de promover a exceléncia no processo
produtivo, processo que possui uma Certificagdo de Qualidade, coloca uma especial énfase
na forca de vendas. Esta manifesta-se em todo o pais nos diversos departamentos

comerciais bem como na exportagao

8.6 Cultura e Clima Organizacional
A cultura entendida como a plataforma de valores e crengas partilhados € o quadro de

referéncia da ac¢do colectiva tem no Grupo Nabeiro Delta-Cafés um tipo de cultura
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caracterizado pela existéncia de uma ou umas pessoas com carisma que t€ém ao longo da
histéria da empresa moldado e actuado em determinadas situacdes o que provocou uma
interpretagio cumulativa por parte dos restantes membros da organizagdo. Nesta
organiza¢do o papel do seu fundador tem sido o agente de criagdo desta cultura. Este
caracteriza-se por privilegiar os contactos pessoais € a empatia na gestdo € na condugdo da
organiza¢do no seu quotidiano bem como a interagdo com os outros membros da
organizag¢do. Como € descrito no Mercator, embora os patrdes estrela americanos, do tipo
de Bill Gates, sejam ainda pouco numerosos em Portugal, acontece em certos casos que a
imagem de uma empresa estd estreitamente ligada a do patrdo: a Delta € Rui Nabeiro. No
mesmo Mercator ¢ descrita a Delta Cafés como uma empresa cujo “percurso particular tem
na sua filosofia de gestdo uma ac¢do muito vincada do seu fundador; uma empresa de
«rosto humano» como resultado de uma gestio altamente humanizada, procurando incutir
em todos os colaboradores uma filosofia assente na humildade, trabalho de equipa e
dedicagdo a empresa. Um dos «segredos» da empresa € precisamente a coesio € o espirito
de colaboragdo, numa cultura empresarial que se reflecte para o exterior, dando énfase a

relagdo personalizada, de longo prazo, com os clientes.”

No entanto ¢é possivel identificar em certas areas subculturas ou até mesmo microculturas.
Por exemplo no Dep. Informatica a cultura dominante € uma cultura de projecto
caracterizada por criagdo de projectos de duracdo limitada mas com grande énfase nos
resultados e na resolugdo de problemas. O aparecimento desta forma tem a sua explicagdo
no facto de serem elementos de elevada autonomia. Esta cultura viu-se acentuada apés a
implementagio do sistema SAP R/3 o que representou uma situagdo de trabalho especifica
e um factor de unido entre um grupo restrito de elementos. De qualquer forma as diversas
culturas “criam-se” conforme as situagles, e as experiéncias de cada um dos elementos

podendo evoluir com os acontecimentos que fazem parte da vida da organizagao.

Até agora o estudo de caso tentou evidenciar caracteristicas existentes que sejam sintomas
claros de uma organizagdo em rede. Seguidamente vou tentar identificar os contributos

provenientes da implementagdo do Portal Corporativo na transformagdo organizacional.
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8.7 Contributo da Implementacio de um Portal Corporativo com catalizador de
transformagfo organizacional

Primeiro vamos definir que as organizagdes em rede sdo organiza¢des orientadas a
resultados, ja4 que se materializam como principio de optimizagdo de custos, passando o
maximo de custos fixos a custos varidveis, a0 mesmo tempo que optimizam oOs
conhecimentos da estrutura por incorporagdo, em cada passo, dos componentes mais
idéneos para aproveitar a oportunidade especifica do mercado que se quer abordar.

A relagio entre os diferentes componentes da estrutura deve estabelecer-se debaixo de
premissas de igualdade e de mutuo interesse, ja que no caso contrario as diferentes aliangas
ou acordos tanto laborais como mercantis acabem por quebrar-se, o que provocara a perda

de oportunidades.

Até aqui podemos concluir que as tendéncias nos levam para estruturas dispersas que de
alguma forma teremos que conseguir integrar, esta integracdo pode realizar-se através da
partilha de informagio e para isso precisamos de uma série de ferramentas que permitam
esta partilha de forma eficaz e rendivel. Estas ferramentas podem ser fornecidas pelas

novas tecnologias. No estudo de caso puderam ser apreciadas estas caracteristicas.

Também vimos como todas estas estruturas virtuais nascem fruto da necessidade ou
requisitos dos clientes, sdo organizagSes em permanente constitui¢do, adaptacdo e portanto
em permanente aprendizagem e tudo isto leva também a necessidade de contar com certas
ferramentas que permitam a aprendizagem eficaz dos diferentes componentes da estrutura,

uma vez mais podemos contar com as tecnologias da informagao.

O outro aspecto a considerar é que este tipo de estruturas necessita de permanente
realimentacdo tanto interna como externa para conseguir estar sempre adaptados, inclusive
adaptados com antecipagdo e para isso ¢ fundamental que exista um processo de
informagdo em dois sentidos. Este processo é o de comunicagdo, a comunicagio entre os
diferentes componentes incluidos os clientes, que permita a esta estrutura estar
permanentemente alinhada com as necessidades de todos e de cada um dos componentes,
sendo o componente fundamental desta estrutura o cliente e uma vez mais a possibilidade

de comunicagdo vai ser conseguida pela introdug@o de tecnologias de informagdo.
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Este tipo de organizagdo esta baseado nos trés pilares: estes trés pilares sdo os que se deve
basear uma organizagio que pense estar permanentemente actualizada para responder
adequadamente as necessidades dos clientes. Este tipo de organizag¢des de aprendizagem
continua a que se denomina “learning organizations” sdo organiza¢des que aprendem

permanentemente € ndo organizagdes que sabem.

Assim, tendo em conta estes pressupostos, foi observado que a introdugdo do Portal
Corporativo significa mudanga do paradigma da distribui¢do de informag@o, assim devo

apontar algumas consequéncias observadas no caso:

- Poupanga de papel j4 que se pode consultar e visualizar electronicamente a

informagdo tantas vezes quanto se queira;

- A possibilidade de simplificar a gestdo interna da informag¢do e melhorar a
comunicagdo aproveitando as tecnologias;

- Qualidade - A “internet” é a quantidade a “intranet” € a qualidade. A rede esta cheia
de informag¢do importante mas da qual se deve saber a sua localiza¢do o que ndo se

pode compatibilizar com solugGes rapidas para as dificuldades diarias;

- Comunicag¢ao - Permitir uma maior colaboragio entre os empregados ao proporcionar
um acesso mais rapido a informagdo disponivel com ferramentas de analise faceis de

usar. Os dados importantes da organizag¢do terdo uma audiéncia maior;

- Facilidade - Os custos de formagdo da empresa diminuem ao poder fazer-se de uma

forma mais interactiva utilizando tecnologias mais avangadas;

- Flexibilidade - A homogeneizagido dos sistemas de informagdo ao utilizar-se uma rede

de utilizadores com as mesmas caracteristicas;
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No entanto também se deve manter o alerta para certos perigos que também puderam ser

observados:

- Sobrecarga de informagdo. Acontece quando existe demasiada informagdo através da
“intranet”. As artérias da empresa entram em colapso e faz-se dificil encontrar a

informagdo que se necessita;

- Anarquia da informag#o. Distintos departamentos ou unidades dentro da organizagdo

podem constituir as suas proprias ilhas de informagao;

- Resisténcia & informagdo. A possivel dificuldade de uso da “intranet” pode fazer
sentir o isolamento e a intimidagdo de algumas pessoas que ndo se consideram
capacitadas ou motivadas tecnologicamente. Também pode haver resisténcias a que a

informag@o se partilhe e que se difunda livremente;

- Seguranga da informagdo A posi¢do competitiva da empresa pode ver-se
comprometida se dentro de um ambiente aberto como € a “intranet” determinados

empregados difundem inadvertidamente informagao delicada.

O Portal também se tornou num suporte a conceitos tais como o “groupware” € o
“workflow”. Podemos realizar uma aproximag¢do ao conceito de “groupware” como um
conjunto de aplicagGes que permitem a fusdo dos trés conceitos bésicos do trabalho na
empresa moderna, a comunicagdo a colaboragdo e a coordena¢do baseada nas novas
tecnologias da informagao. Esta fusdo pode ser observada na empresa objecto do estudo do

Ccaso.

Com o “groupware”, estamos a referir-nos a um conceito que permite aproximar as
distancias, que facilita o envolvimento das pessoas num projecto comum que deve ser toda
a empresa e que ajuda a organizar e sistematizar a forma de trabalho. Assim, facilitando a
comunicagdo, facilitarA a realimentagdo do sistema permitindo o seu continuo

enriquecimento ¢ a sua permanente adaptagdo as mudangas de ambiente, pardmetro
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fundamental que deve contemplar toda a empresa moderna. Para aprofundar o conceito de
“groupware” teremos de comegar a descobrir os pilares do mesmo, em que se representa as
pessoas ou recursos humanos, a tecnologia e a organizagdo como 0s auténticos sustentos
deste conceito, com o que implica de vantagens e inconvenientes, mas sempre tendo em
conta que estes trés pilares devem estar perfeitamente sintonizados € o conjunto estara
focado em conseguir uma maior rendibilidade através de formulas de trabalho mais

eficazes.

Na empresa objecto do estudo de caso a unica forma de trabalho eficaz e rendivel é o
trabalho em grupo, razdo fundamental para isto pode ser atribuida a4 necessidade de
absoluta especializagdo de todos os componentes da mesma para aproveitar de forma
rendivel cada oportunidade de mercado que se apresenta, necessitando a colaboragdo entre

todos os componentes para conseguir um todo coerente.

Esta colaboragdo so sera eficaz se existe um intercdmbio de informagdo fluido e continuo
entre os seus componentes, e este intercimbio de informagao realiza-se através do contacto
entre os mesmos, um contacto que inicialmente teria que ser presencial, mas que com a
apari¢do dos diferentes meios de comunicagdo, pode produzir-se eficazmente sem a
necessidade de proximidade geografica, aspecto este fundamental nos novos conceitos de

estrutura empresarial.

Todos estes meios tem facilitado a possibilidade de trabalhar em equipa € em grupo, sem
necessidade de que os diferentes componentes se encontrem fisicamente préximos, o que
de alguma maneira pode ajudar de forma definitiva aos modelos de empresa que estamos a

estudar nesta dissertagao.

O “workflow” por seu lado é um conceito funcional que permite a optimizagdo de
processos. Neste ponto referimo-nos & realidade actual em que as empresas estdo a ser
consideradas como um conjunto de processos horizontais em vez de um conjunto de
divisSes, departamentos ou fungdes verticais. Tradicionalmente os sistemas de informagao
tem estado desenhados para responder as necessidades que foram apresentadas pelas

organizagdes e assim num passado contemplavam a func¢do vertical como entidade a que
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servir, pois neste momento o “workflow” o que permite € a gestio dos processos
horizontais nos quais a empresa actualmente se organiza. E importante aqui ressaltar uma
vez mais o facto de que estamos a falar de ferramentas ao servi¢o da organizagdo € ndo de
sistemas que impdem uma organizagdo, pelo que para que todas as ferramentas sejam
autenticamente eficazes é necessério que a organizagdo previamente se tenha configurado
com atencdo as suas necessidades de negécio, tendo assim perfeitamente definidos os
processos ¢ actividades que os compdem e tendo sido realizados pelos utilizadores. Em
resumo o “workflow” é uma série de aplicagdes incluidas dentro do “groupware”, que vio
guiando aos utilizadores através das diferentes actividades que t€m que realizar no seu

trabalho.

A instalagdo do “workflow” na empresa muda a forma de trabalho da mesma, pelo que a

mudanca cultural torna-se absolutamente fundamental:

- A automatizacio das tarefas gerando listas de operagdes a realizar e fornecendo

automaticamente os dados necessarios para a sua realizagdo;
- A mudanga automatica de tarefas quando termina uma para a seguinte no processo;
- Langando tarefas aos substitutos quando existem auséncias;

- Langando mensagens de alarme quando se superam os tempos previstos para a

execugdo de actividades;

- Equilibrando carga de trabalho entre os empregados, de tal forma que ndo existam

sobrecargas que impegam a sincronizagdo entre todos;

- Contando com a flexibilidade necessaria como para que se possam realizar facilmente

melhorias nos processos.

Desta forma posso apontar que as ferramentas apresentam vantagens exigindo contudo

mudangas culturais para que neste caso a organiza¢do se adapte as novas formas de
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trabalho, que o novo ambiente precisa, tais como o trabalho em grupo e trabalho a

distancia.

O inconveniente refere-se as relagdes pessoais ja que a eficiéncia destas ferramentas reduz
drasticamente a necessidade de contacto pessoal, pelo que incorrectamente manejadas

podem descaracterizar absolutamente o ambiente da empresa.

No aspecto puramente fisico encontramo-nos com a elimina¢do de papel na organizagdo
pois as mensagens fluem através da rede o que permite uma importante reducdo do espago
fisico necessério para o arquivo de documentago, ja que se ndo € relevante serd eliminada
do sistema e se é relevante ficara nas bases de dados correspondentes podendo eliminar-se

quando se deseje.

Encontrei, também, um conjunto de vantagens de gestdo ja que todos os componentes de
uma equipa de trabalho multidisciplinar que actuem num projecto ou sobre um processo
terio acesso rapido a informagdo. O Portal criou uma plataforma de colaboragdo

multidisciplinar na organizagdo observada.

Apesar da empresa objecto estudo do caso possuir uma cultura forte, o que pode ser
observado € que os sinais de mudan¢a sdo inequivocos, com as pessoas a procurarem
“parcerias” internas de forma a conseguir os objectivos. A gestio ja interiorizou que, para
certos trabalhos de execuc¢do em ambiente complexo, devem ser criadas equipas
multidisciplinares. Posteriormente, estes individuos encontram no Portal ¢ Intranet a

verdadeira argamassa que necessitam para a execugdo da tarefa.

8.8 Principais resultados do estudo

No momento em que se efectua esta dissertagdo o projecto do Portal encontra-se em
avaliagdo pela organizagio. Segundo a organizagdo, o Portal ¢ um instrumento para trazer
uma mais valia em termos de partilha de informac&o bem como maior rapidez de acesso a

mesma.
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E de notar que a organizagdo foi descrita sob o ponto de vista sistémico, isto €, sendo
constituida por diversos sub-sistemas e sendo ela prépria um grande sistema. Assim o
Portal ter4 como principal missdo acelerar o fluxo de entradas e saidas entre estes sistemas

bem como as interagdes entre a organizagdo e o meio envolvente.

No entanto e tendo em conta o caso estudado, também pudemos identificar na organizagio
varios factores que revelam a tendéncia de transformag@o organizacional, sem serem
relacionados directamente com a implementagdo de um Portal. A identificagdo destes
factores revela-nos que a organizagio, cada vez mais ¢ um organismo estruturado em rede.
Mas como os factores identificados sio na sua maioria factores de interagdo com o
ambiente externo existem fortes indicios de que o Portal funcione como catalizador no

processo da transformag@o interna da organizagao.

Assim, podemos concluir que a organizagdo apresenta-se no caminho de um redesenho
continuo, desenho organizacional criado pelas contigéncias ambientais. O éxito da
organizagdo dependerd da sua capacidade de criar arquitecturas flexiveis, que sejam
capazes de dar lugar 3 mudanga constante. A transformagdo organizacional aproveitara os
conhecimentos, a experiéncia e a pericia pessoal de toda a organizacdo. O Portal sera o
elemento encarregue de irrigar todas areas da organiza¢do, de forma a que nenhuma érea

atrofie pelo isolamento, distincia ou incapacidade de aceder a informagao.
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Capitulo 9. Sintese e Conclusoes

Neste capitulo faz-se uma sintese do trabalho efectuado, procede-se a uma sistematizagdo
das principais ideias, bem como dos principais resultados € contribui¢es fundamentais dai
decorrentes. A identificagdo de algumas oportunidades /necessidades de trabalhos futuros

sdo também propostas

As organizagOes s3o na sua esséncia uma combinagdo intencional de pessoas e tecnologia
visando atingir determinados objectivos através da sua actuagdo € cujos membros sdo, eles
préprios, individuos intencionalmente produtores desses objectivos € da mesma forma
possuidores de objectivos proprios. E assim deste modo necessario compreender como
uma organizagdo se insere no meio envolvente de que € parte € como age na interacgdo

constante e dindmica com esse meio.

A importincia de conceptualizar as organizagdes como sistemas complexos reside no facto
de nos permitir uma compreensio global do seu funcionamento € das suas interacgdes com
0 meio socioeconémico em que estdo inseridas. As organizagdes sdo assim, encaradas

como sistemas por natureza abertos em permanente ac¢do com o seu meio envolvente.

A gestdo organizacional, entendida como sistema, deve ter natureza contigencial. A teoria
contigencial preconiza que a eficacia de uma abordagem de gestdo € contigente em fungéo
do ambiente em que é aplicada, o que naturalmente abandona o conceito de que existe uma
melhor forma de gerir. Pelo contrario, a melhor forma € aquela que se enquadra nos

constrangimentos e contingéncias da organizagao.

Desta forma as conclusdes que se podem retirar sio que os Portais sdo apenas mais um
factor que permite a transformagio organizacional. Esta afirmagao pode ser cruzada com as
conclusdes retiradas do estudo de caso. Isto também ficou vincado quando se identificaram

diversos factores que influenciam a organiza¢do embora se tenha destacado a tecnologia.
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Por isso acreditamos que a principal valéncia da introdugdo do Portal é o aumento do
numero de interagdes entre os elementos da organizagdo funcionando o Portal como um

catalizador das reac¢des da organizagdo ao meio envolvente.

No que diz respeito a Cultura empresarial, apresentar a introduc¢do do Portal como Unica
causa de mudanca é ainda mais critico e mais dificilmente defensavel. No entanto, é
inegavel o efeito alavanca que uma tecnologia pode realizar através da comunicag@o entre

as pessoas.

Também foi dedicado um capitulo 8 Gestdo do Conhecimento por se considerar que ao ser
o Portal o catalizador do nimero de interagdes entre os elementos de uma organizagdo
pode este ser uma ferramenta de vital importancia no desenvolvimento do conhecimento

organizacional.

Com este trabalho foi possivel concluirmos, que a nivel conceptual a hipétese de que o
Portal é um catalizador da transformagio organizacional e cultural se verifica amplamente.
Apesar da natureza contigencial, ressalvando assim, que muitos factores influenciam a vida

das organizagdes, o Portal torna-se o motor da mudanga.

Na prética, e porque o Portal ainda se apresenta na sua fase de projecto, a verificagdo da
hip6tese torna-se mais dificil, mas o facto de ter sido detectada a necessidade de
implementagdo do Portal e os primeiros impactos dessa implementa¢do verificam a
existéncia de fortes indicios de que a hipotese se verifica. De facto, foi possivel apreciar, o
sentimento de partilha de informagdo, o reconhecimento por parte dos membros da
organizagdo de que a cultura da colaborag@o ¢ uma necessidade imperiosa. Estes indicios
sdo materializados na cria¢do de equipas multidisciplinares para abordar projectos dentro
da empresa, na criagdo de areas dentro do Portal para partitha de ficheiros por pessoas
fisicamente distantes, suscitando a ligagdo entre as diversas areas. Da observagdo realizada
constata-se que a execugdo das tarefas da organizagdo sé serd conseguida com sucesso num

ambiente de colaboragdo. O Portal é o palco que permite essa colaboragdo.
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Mas como foi dito, o Portal ainda se encontra numa fase embrionaria, pelo que,
considerando esta circunstincia pensamos que o estudo de caso deva ser revisitado num

espago temporal de dois a trés anos.

Esta dissertagdo ndo constitui um fim em si mesma, mas antes um ponto de passagem entre
a apreciagdo de um momento no tempo ¢ a proposta de apreciagdo de evolucdo destas

matérias.

Importara aprofundar este estudo em outras realidades, bem como observar a realidade
nacional, onde a dimensdo das empresas, se por um lado as afasta do investimento massivo
em tecnologias, por outro torna-as em organizag¢des mais abertas ao seu meio ambiente.
Importara também langar a discusséo sobre outros beneficios intangiveis, que ndo sendo
objecto de estudo desta dissertagio podem constituir também beneficios directos da
introdugdo do Portal.

Também uma investigagdo mais aprofundada sobre a importincia dos Portais para a gestao

do conhecimento constitui uma linha de trabalho a explorar.

O trabalho que realizamos aborda apenas uma parte do enorme campo de investigacdo que
decorre da introdu¢do dos Portais Corporativos na organizagdo. Pensamos neste dominio
ter dado um contributo para o avango do conhecimento, objectivo tltimo de qualquer

processo de investigagao.
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INTRODUCAO

A Delta foi fundada em 1961, por Manuel Rui Azinhais Nabeiro, na vila Alentejana de Campo Maior,
tendo sido instalada numa area de apenas 50 metros quadrados dentro de um velho armazém,
funcionando com apenas duas pequenas “bolas de torra” com a capacidade de 30 Kg. O
desenvolvimento nos primeiros anos foi moderado, mas a marca Delta foi progressivamente
conquistando posicdes, até atingir a lideranga no mercado nacional. E hoje a maior empresa de
torrefaccdo de café existente em Portugal, exportando café para diversos paises.

Para dar resposta a conquista permanente de quota de mercado e as novas exigéncias dos
consumidores, foram desenvolvidas e adquiridas novas instalagdes, tecnologias e equipamentos.

Toda a regido tem beneficiado do desenvolvimento desta indistria: os postos de trabatho

multiplicaram-se e Campo Maior desenvolveu-se.

Em 1979, a firma constituiu-se em sociedade por quotas com a designacéo social de Manuel Rui
Azinhais Nabeiro, Lda (MRAN), sendo pertenca, na sua totalidade, de Rui Nabeiro, esposa e filhos. Em
1985, foi constituida a sociedade Novadelta - Comércio e Indistria de Cafés, Lda., sendo actualmente

uma sociedade anénima.

Foi a partir da segunda metade da década de setenta que a Delta Cafés consolidou a sua estrutura
organizacional que lhe permitiu encarar de uma forma optimista a sua estratégica de expansao.
Actualmente a Novadelta apresenta os mais modernos equipamentos e tecnologias de controlo de
qualidade, sendo que este esforgo foi reconhecido em 1994, com o estatuto de empresa certificada
pelo Instituto Portugués da Qualidade (IPQ).

Podemos neste momento afirmar e falar em "Grupo Nabeiro / Delta Cafés”, com nome e marca de
prestigio, que consiste num grupo de 19 empresas, desde o ramo da Industria, Servicos, Comércio,
Agricola, Imobiliario, Hotelaria/Similares até a distribuicdo, com mais de 1.500 funcionarios.

Em termos de Sistemas de Informacgdo tem sido feito um esforco de modernizacédo quer de infra-
estruturas, quer de software e recursos humanos. As infra-estruturas centrais de Sistemas de
Informacdo que servem todo o Grupo encontram-se em Campo Maior. O processo que agora se inicia
constitui uma resposta a necessidade de reforgar o papel dos Sistemas de Iinformacao nao apenas como
instrumento de trabalho, mas igualmente de formagao e de coesao social. Visa igualmente reforcar o
alinhamento cada vez maior dos Sistemas de Informacio com as estratégias de negécio, dotando os

primeiros da flexibilidade suficiente para se adaptarem aos requisitos do mercado.
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Enquadrado numa estratégia de convergéncia de todos os subsistemas de informacao para
arquitecturas abertas que incluem, entre outras as vertentes de Business to Consumer e Business to
Business, pretende-se incorporar a oferta de servicos a relagao Business to Employee, e desenvolver
uma plataforma de gestdo e partilha de conhecimentos orientada para os empregados e parceiros do

Grupo. O principal objectivo a atingir consiste:

em proporcionar o empowerment dos colaboradores e contribuir para a comunica¢do interna e
consolidacdo das mudancas organizacionais que se encontram em curso e das que se desenham ja no
horizonte;

em conseguir uma maior vinculacdo de todos os utilizadores internos e externos para com o Grupo,
oferecendo-lhes um servico de qualidade e um canal de relacionamento adicional, complementar aos
ja existentes, através das possibilidades oferecidas pela Internet em termos de capacidade de
interacgao, partilha e facilidade de acesso a informagao.

Nomeadamente pretende-se reformular toda a estratégia do Grupo Nabeiro, no que toca a Internet.

Do ponto de vista da infra-estrutura técnica, pretende-se o desenvolvimento de um portal corporativo
que, no limite, possa constituir um ponto comum de combinagdo, interaccdo e distribuicdo de
conhecimento organizacional, alinhado com as opgdes estratégicas existentes. Os capitulos que se
seguem constituem o caderno base de requisitos em que se baseia o processo de consulta tendo em
vista a adjudicacdo desse desenvolvimento. E encorajada a inovacdo na abordagem e nas

funcionalidades, desde que enquadradas no ambito da proposta e com valorizacdo da solugao final.

Campo Maior, 15 de Maio de 2002.
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1. Parte | - Condi¢bes gerais
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1.1. OBJECTIVO DA CONSULTA

O objectivo da presente consulta é a obtengdo de propostas de prestacdo de servigos cuja definicao

consta na Parte |l deste caderno de encargos.

As obrigagbes do concorrente dizem respeito a todos os produtos e servicos propostos, mesmo que
estes tenham origem em entidades distintas. No caso de haver excepc¢ao a esta regra, o concorrente

deve indicar de forma clara esse facto na proposta.
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1.2. PROPOSTA

1.2.1. Condic¢des gerais

Pelo facto de apresentar a proposta, presume-se que o concorrente aceita as condigdes expressas
neste documento, salvo aquelas que sejam declaradas explicitamente como nao aceites e para as quais

o concorrente apresente condi¢oes alternativas.
A proposta deve ser impressa em papel timbrado e redigida em lingua portuguesa, sem rasuras.

A proposta deve ser assinada na ultima pagina por quem tenha poderes para obrigar a firma
concorrente. Todas as paginas devem ser numeradas e rubricadas. Na Gltima pagina deve indicar-se o
nimero de folhas da proposta e de cada um dos seus anexos.

O concorrente assume inteira responsabilidade pelo contetido de toda a proposta.

A proposta deve dar entrada no endereco do destinatario indicado no ponto 2.2.1., até as 17:00 horas
do dia 7 de Junho de 2002.

N&o sio admitidas propostas entradas fora do prazo de entrega, nao assinadas, ou com emendas,

rasuras ou entrelinhas que nao estejam devidamente ressalvadas.

Decorrido o prazo de 30 (trinta) dias a partir da data de entrega das propostas, pode cessar a
obrigacdo de manter a proposta, para o concorrente a quem néo tenha sido comunicada a adjudicacao

do fornecimento e que nao tenha fixado, na respectiva proposta, um prazo maior.

Se findo aquele prazo, nenhum dos concorrentes informar a MRAN da desisténcia de concurso,
considera-se o prazo prorrogado, por consentimento tacito dos concorrentes, até a data em que seja
apresentado o primeiro requerimento nesse sentido, mas nunca excedendo 30 (trinta) dias.

1.2.2. Forma de apresentacao

e Involucro exterior

A proposta e respectivos anexos devem ser entregues num sobrescrito opaco fechado, com a inscricao
"Grupo Nabeiro: PROJECTO Portal” no exterior, no seguinte enderego:

Manuel Rui Azinhais Nabeiro, Lda
A/c Dr.Jodo Fernandes
Av. Calouste Gulbenkian,

7370 Campo Maior
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¢ Organizacao interna
A proposta a apresentar deve ser estruturada nos capitulos a seguir indicados.

Capitulo 1 - Precos e configuracao financeira

Em conformidade com o ponto 5 da Parte | deste caderno de encargos.

Capitulo 2 - Resumo executivo

Contendo uma breve descricio da abordagem e custos de desenvolvimento do Portal do Grupo

Nabeiro.

Capitulo 3 - Quadro de cobertura de requisitos

Contendo a cobertura dos requisitos descritos na parte Il (nomeadamente, mas nao exclusivamente o
ponto 2.4) deste caderno de encargos e para cada uma das funcionalidades explicitar sucintamente a

forma como isso sera alcangado.

Eventuais pontos incluidos no projecto e que estejam fora do ambito do descrito no ponto 2.4, devem
ser claramente identificados como tal e obedecer ac mesmo descritivo.

Todos estes pontos deverao estar reflectidos no planeamento a que se refere o Capitulo 5 da proposta

a ser entregue.

Capitulo 4 - Processo de desenvolvimento

Memoria descritiva do processo de desenvolvimento do Portal, compreendendo os seguintes

elementos:

Identificacio e definicao clara dos Factores Criticos de Sucesso do projecto;

o Identificacdo clara dos servicos incluidos na proposta (ambiente técnico, migracio, formagéo,

etc.);
o Etapas de desenvolvimento e respectivos subprodutos;
e Procedimentos de Controlo da Qualidade;
e Procedimentos de Teste.

Capitulo 5 - Gestdo do projecto

Descricdo da metodologia de gestdo e controlo de projecto, suportada em Microsoft Project 98 ou
posterior e incluindo os seguintes componentes:
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e Plano de trabalho (diagrama de Gantt) com as fases e pacotes de trabalho finalizados por
milestones, actividades, respectivas dependéncias e recursos associados (os quais nao devem
estar em sobre-aloca¢ao);

e Composicao da equipa, e qualificagdes dos respectivos elementos;
e Matriz de responsabilidades correspondente aos pacotes de trabalho;
o Identificacdo de riscos, e respectivo plano de contingéncia, quando aplicavel;

e lIdentificacdo das condicdes logisticas ou de outra natureza que a MRAN deva eventualmente

assegurar.

Capitulo 6 - Prazo de validade da proposta

Indicacdo do prazo de validade da proposta, o qual néo deve ser inferior a 30 (trinta) dias.

Capitulo 7 - Outras questoes
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1.3. ESCLARECIMENTO DE DUVIDAS

1.3.1. Esclarecimento do conteiido do caderno de encargos

O concorrente pode solicitar, por carta, telefax ou correio electronico, esclarecimentos em relagao ao
conteldo da presente consulta, devendo utilizar o endereco indicado no ponto 2.2.1. da Parte | deste

caderno de encargos, ou 0s seguintes:
- Dr. Joao Fernandes
Telefone n.° 268 699 292
Correio electronico: jfernandes@delta-cafes.pt
- Dr. Antoénio Alexandre
Telefax n.° 268 699 284
Correio electrénico: antonio.alexandre@delta-cafes.pt

A MRAN respondera utilizando os mesmos canais de comunica¢ao, e reserva-se o direito de divulgar os

esclarecimentos prestados, aos restantes concorrentes.

1.3.2. Esclarecimento do conteuido das propostas

Através de os canais indicados no ponto anterior, 1.3.1., os concorrentes obrigam-se a prestar a MRAN
todos os esclarecimentos e informacdo que esta considere necessarios a apreciacao das propostas

apresentadas, nomeadamente no que concerne a:
e Servicos incluidos;
¢ Situacgao institucional e financeira do concorrente;

e Referéncias comerciais do concorrente, compreendendo a identificacdo de clientes anteriores

e respectivos contactos.

1.4. PROCESSO DE DECISAO

A decisdo quanto aos critérios de seleccao do Adjudicatario pertence por inteiro e exclusivamente a
MRAN. Essa decisdo é baseada numa analise de custos e beneficios em que sdao quantificados e
ponderados os pontos fortes e os pontos fracos de cada uma das propostas, na Optica do Grupo
Nabeiro.
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Em consequéncia, a MRAN pode optar por uma proposta que nao seja a de mais baixo preco, e

igualmente se reserva o direito de nao optar por nenhuma das propostas concorrentes.

Na selecgdo da proposta a adjudicar sao considerados os seguintes critérios ou factores principais, nao

necessariamente por esta ordem:

Adequacao aos requisitos definidos no caderno de encargos;

Arquitectura da solu¢do baseada em package lider deste mercado de software;
Prazo de implementacao;

Precos e condicdes financeiras;

Garantia de Qualidade do produto final incluindo documentacgéo;

Apoio técnico apdés a entrada da solugdo em producdo, para o qual deve ser previsto um

periodo minimo de 20 (vinte) dias Uteis;
Formacao das pessoas do Grupo Nabeiro;

Transferéncia de conhecimentos para a equipa de manutencdao da aplicagdo, do Grupo

Nabeiro;

Servigos oferecidos;

Inovagao da solugao;

Solidez institucional e referéncias do concorrente;

Consisténcia da metodologia proposta, em especial com os objectivos do presente projecto.

A notificagdo de adjudicacao é enviada, por escrito, ao concorrente seleccionado.

No caso de o adjudicatario ndo comparecer no dia, hora e local fixados pela MRAN para a outorga do

respectivo contrato, sem que essa auséncia resulte de motivo ou razdo atendivel pela MRAN,

considera-se a referida adjudicacao sem efeito.
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1.5. CONDICOES FINANCEIRAS

Sao encargos do concorrente as despesas inerentes a elaboragao da proposta, bem como as despesas e

encargos associadas a celebragao do contrato.
O concorrente deve indicar na proposta:
¢ O custo total, em nimero e por extenso;
e Os custos parcelares, estruturados da seguinte forma:

o Hardware

= (Cliente

= Servidor
o Software

= Cliente

= Servidor
o Servigos

= |mplementagao
= Formagao
o Manutengao
= Hardware
= Software
e Os servicos que nao estao incluidos no prego proposto;

e O custo dos servigos opcionais que nao estando incluidos na configuragdo inicial da solugao,

podem, a qualquer momento, vir a ser incluidos nesta;
o Eventuais formulas e indices de revisao de pregos;
e O prego hora de cada perfil técnico necessario;

e Os prazos em que o Grupo Nabeiro deve proceder aos pagamentos (em regra o Grupo paga a
trinta dias da data da factura).
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Os pregos devem respeitar a prestagao dos servicos no Grupo Nabeiro, no local definido, com todas as
despesas e encargos inerentes, incluindo deslocagdes e estadias, até a completa aceitagao do produto

final.
Os pregos sao expressos em Euros, excluindo IVA, devendo, no entanto, o valor deste ser explicitado.

Nao sao aceites esquemas de pagamento que envolvam a entrega por parte da Nabeiro, antes da
aceitacao dos servigos, de quantias que representem um total superior a 40% do valor do contrato.
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1.6. APROVACAO E ACEITACAO DO FORNECIMENTO

O Adjudicatario deve informar a NOVA DELTA, por escrito, de que os trabalhos estao concluidos e que
os documentos apresentados sdo finais e estdo em condigbes de serem aprovados e aceites, apos

efectuadas eventuais alteragoes solicitadas pela NOVA DELTA em tempo oportuno.

A NOVA DELTA no prazo de 15 (quinze) dias a contar da comunicagéo supra-referida deve proceder a
aprovagao e aceitacao, por escrito, dos documentos finais e dos trabalhos desenvolvidos, ou informar o
concorrente que ndo os aprova.

A aprovagao e aceitacao sao sempre feitas por escrito.
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1.7. GARANTIAS E OUTRAS OBRIGAGOES

As informagbes contidas neste caderno de encargos sdo confidenciais e sao propriedade da NOVA
DELTA, estando a sua reproducgao total ou parcial limitada a sua utilizagao no ambito deste processo

de consulta e selec¢do, e de acordo com as regras definidas neste documento.

Nao podem ser facultadas copias totais ou parciais deste caderno de encargos a outras entidades sem
que tal seja previamente autorizado por escrito da Nova Delta ou da MRAN.

Os concorrentes devem garantir o sigilo quanto a informagao e conhecimentos obtidos acerca do Grupo
Nabeiro, no ambito quer da elaboracdo da proposta, quer posteriormente da implementa¢do do
projecto no caso de este lhes vir a ser adjudicado.

Os concorrentes devem subordinar-se em termos técnicos e deontologicos aos padroes
internacionalmente aceites para trabalhos desta natureza.

O Grupo Nabeiro ndo é responsavel por danos causados, e acidentes ocorridos com pessoal do
Adjudicatario, imputaveis a eventos fortuitos ou de for¢a maior, qualquer que seja 0 momento em que
ocorram.

O Adjudicatario aceita a responsabilidade por danos causados, ou por acidentes com pessoal do Grupo
Nabeiro, decorrentes de negligéncia de agentes do Adjudicatario.
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1.8. RELACAO CONTRATUAL E LEI APLICAVEL

A existirem, todos os contratos que decorram desta consulta e respectiva adjudicacao devem ser
traduzidos a escrito e assinados por pessoas que por si s6 obriguem os contraentes, facto de que deve

ser feita prova no acto de assinatura.
A relagdo contratual integra todo o processo de consulta, bem como a proposta seleccionada.

A empresa adjudicataria deve estar constituida de acordo com a lei, e desenvolver actividade em
Portugal no dominio da prestacdo de servicos de consultoria e/ou desenvolvimento na area das

tecnologias e sistemas de informacéo.

As divergéncias que porventura existam entre os varios documentos sao resolvidas de acordo com as

seguintes regras:
e O estabelecido no titulo contratual, se existir, prevalece sobre o demais;

e O que consta no processo de consulta prevalece sobre a proposta, salvo o que tiver sido

alterado no titulo contratual se este existir.
Os contratos podem ser resolvidos nos seguintes casos:
e Nao cumprimento dos prazos definidos contratualmente;

e Verificacao de que o objecto do contrato nao corresponde as definicdes e caracteristicas que

lhe sdo atribuidas na proposta e restante documentagao;
e Quebra de sigilo profissional por parte de pessoal da entidade adjudicataria.

A lei aplicavel é a lei portuguesa. As questoes emergentes da interpretacao e aplicacao das clausulas
do contrato sdo dirimidas no foro judicial da Comarca de Elvas com expressa renuncia a qualquer

outro.
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2. Parte Il - Defini¢cbes e requisitos
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2.1. DEFINICAO DO PROJECTO

2.1.1. Cliente

Manuel Rui Azinhais Nabeiro, Lda. (MRAN).

2.1.2. Designacao e titulo

O projecto designa-se por "Portal do Grupo Nabeiro”.

2.1.3. Objectivo

O projecto tem por objectivo desenvolver e instalar um portal corporativo adequado as necessidades

do Grupo Nabeiro (Grupo), por intermédio do qual os seus empregados e parceiros possam ter acesso,

de um modo simples e amigavel, aos recursos de informagdo necessarios e suficientes para o

desempenho das respectivas funcdes, aproveitando as oportunidades geradas pelos avangos

consolidados mais recentes da tecnologia da informa¢do e, nomeadamente, do e-business.

Inicialmente pensado para incluir apenas fungdes de Intranet, rapidamente se evoluiu em termos de

requisitos para algo mais abrangente, que pudesse:

Tirar partido das mais actuais tecnologias no desenvolvimento de portais de forma a incluir ndo
apenas a Intranet, mas igualmente uma extranet, que incluisse parceiros e clientes;

Reformular toda a presenca do Grupo Nabeiro na Internet, aproveitando nomeadamente as
oportunidades que se abrem decorrentes do facto da empresa se abrir ao mundo, aceitando os

desafios que dai resultam;

Dotar o Grupo de mecanismos que lhe permitam gerir, partilhar e aceder a informagao de

varias proveniéncias (internas como externas);

Reforcar a coesao interna entre todos os colaboradores de todas as empresas do Grupo e entre
estas e os seus clientes e parceiros.

Pretende-se que o Portal:

Seja um ponto de acesso Unico para os recursos de informacéo corporativos a que o utilizador
tenha acesso, assim como de interaccdo e de combinagdo e distribuicdo de conhecimento

organizacional no Grupo;

Possibilite a gestao integrada e dinamica de contetidos, bem como a exactidao e actualizagdo

atempada dos mesmos;
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¢ Funcione de modo a assegurar a consisténcia e integridade da informacéo e adequados tempos
de resposta.

2.1.4. Termos de referéncia

Toda a implementacdo do projecto deve estar conforme com os standards em vigor no Grupo,
utilizando nomeadamente a rede de comunicagao instalada. Estes standards serdao fornecidos em fase
de implementagéo.

Os concorrentes devem criar os mecanismos para efectuar a ponte com a empresa que que é
responsavel perante o Grupo Nabeiro/Delta Cafés (em colaboragdo com as estruturas competentes do
mesmo) por definir toda a parte de comunicagdao sob o ponto de vista dos conteldos (lettering,
logotipos, cores, campanhas, etc). Esta ponte deve ser assegurada com vista a alinhar o aspecto visual
do Portal com o que se encontra definido ou venha a definir-se nesta area para a Internet.

Serao valorizadas as propostas que apresentem aspectos de inovagdao, mantendo esses standards.
Igualmente se valorizarao as propostas que apresentem aspectos de inovacao grafica, para as areas da

Intranet e Extranet.
A documentagdo do projecto deve ser editada em Microsoft Office 2000, num formato standard.
O planeamento, gestao e controlo do projecto deve:

e Utilizar o Microsoft Project 98 ou posterior como ferramenta de suporte;

e Prever a realizagao regular de reunides de progresso, entre o Adjudicatario e a MRAN, com
periodicidade semanal;

e Ajustar-se a capacidade de afecta¢do de colaboradores das unidades de negécio do Grupo;
o Considerar apenas os dias Uteis, e um maximo de oito horas diarias.

2.1.5. Ambito e pressupostos

O Adjudicatario deve realizar todos os estudos e acgbes necessarios a concep¢ao, desenvolvimento,
instalac@o e utilizagdo do referido Portal de modo a satisfazer os requisitos enunciados no Capitulo

2.4 da Parte Il deste caderno de encargos, em conformidade com:
e Os melhores standards da indistria de software;

e Os requisitos de seguranca de informagéo caracteristicos de cada fungdo e posto de trabatho
" (niveis de confidencialidade).
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Consideram-se nomeadamente incluidas no ambito de responsabilidades do Adjudicatario, as seguintes

actividades:

e Planeamento, organizacdo, execucao e controlo do projecto de modo a assegurar a satisfagao
dos requisitos de acordo com as fases indicadas no Capitulo 2.4, os prazos de entrega e a
qualidade do produto final;

o Elaboragao e distribuigdo atempadas de cada relatorio de progresso;

o Elaboracdo e fornecimento da documentagdo do projecto e do produto final, devidamente

actualizada e estruturada;

o Seleccdo, configuracdo e apoio a instalagdo da plataforma de software, recomendacdo da

plataforma de hardware;

o Inventariacio e mapeamento de aplicagbes, repositdrios e outros recursos de informacao

existentes, e determinacio do respectivo nivel de integragao no Portal;
e Classificacdo das audiéncias do Portal, e definigdo das respectivas prioridades de ligacao;

e Identificacdo de fontes de informagio candidatas a integragdo no Portal, para além das
indicadas na sec¢do 4.1, incluindo fontes suplementares como Data Warehouses, Data Marts,
etc.

¢ Identificacdo de perfis funcionais e procedimentos que possam decorrer da implantacao, no
Grupo, do ambiente colaborativo envolvido na utilizagdo do Portal e da partilha sistematica de

informagao;

e Implementacdo de automatismos (workflow) de gestdao dinamica, publicacdo, aprovacéo e
manutengdo dos conte(idos publicados no Portal, que assegurem a exactidao e actualidade

destes;
o Design de paginas, definicao de estilos, etc. relativamente a Intranet e Extranet;
o Dialogo com a Agéncia de Comunicagao e Marketing que colabora com o Grupo;

e Formacdo necessaria a administracao e utilizagao do Portal.

Pag. 20



Caderno de Encargos

2.2. AMBIENTE TECNICO DO PROJECTO

O projecto integra-se no ambiente técnico definido pelas aplicagcbes de TI e infra-estrutura de

comunicagdes implantadas nas empresas do Grupo Nabeiro.

0 principal nlcleo das aplicagdes corporativas do Grupo esta baseado no ERP SAP R/3. Para além
destas, e igualmente de ambito corporativo, existem ainda outras plataformas de software

aplicacional.

As comunicagdes com os principais nés da rede sao baseadas no protocolo IP encapsulado em Frame
Relay, e em linhas dedicadas com velocidades de 2 Mbit/segundo para os locais com mais de 100
empregados, e de 64 Kbit/segundo para os que tém entre 20 a 100. Para os locais com menos de 20
empregados, recorre-se a Frame Relay (Telepac), a 64 Kbit/segundo. A tipologia das redes implantadas

nos locais de maior concentracéo de postos de trabalho é a seguinte:

Manuel Rui Azinhais | NovaDelta (Monte das | Outro locais
Nabeiro, Lda (Campo | Argamassas)

Maior)
Backbone Ethernet 1 Gbit Ethernet 1 Gbit Ethernet 10/100 Mbit
Posto de | Ethernet switched | Ethernet switched | Ethernet switched
Trabalho 10/100 Mbit 10/100 Mbit 10/100 Mbit

Nos computadores pessoais do Grupo, existe um projecto em curso que visa transformar a plataforma
standard de software em:

Microsoft Windows 2000;
Microsoft Office 2000,
Microsoft Internet Explorer 5;
Microsoft Outlook 2000;
Adobe Acrobat Reader 5.

Além desta plataforma, varios postos de trabalho e fungdes utilizam software orientado para fungées

especificas.
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2.3. COMPOSICAO DO FORNECIMENTO

O produto a fornecer compreende o respectivo pacote de software, a migragao de contetidos de outras

aplicacbes, e toda a documentacdo que lhes esta associada, bem como as ac¢es de formacao

necessarias a utilizacdo e manutengao do Portal, nomeadamente:

Desenvolvimento e instalagdo do software de modo a satisfazer os requisitos da fase 1 (cf.
Capitulo 2.4, Parte I, deste caderno de encargos);

Demonstracdo de que a solugdo proposta pode vir a suportar os requisitos correspondentes a
fase 2 (desktop integrado, etc.);

Caderno de Analise, descrevendo a globalidade do Portal, incluindo os requisitos da fase 2 (cf.
Capitulo 2.4, Parte I, deste caderno de encargos), em termos dos respectivos componentes,
objectos, fungdes e aspectos dinamicos;

Caderno de Projecto Técnico, descrevendo a arquitectura técnica da solucao;

Plano de migracdo de conteldos de portais existentes para o Portal, e respectiva

implementacéo;

Manual de Utilizagdo;

Manual de Exploragao;

Colecgao dos relatérios de progresso e de outros documentos de gestéo e controlo do projecto;

Realizacdo das acgdes de formagéo requeridas pela utilizagdo, exploragao e administracéo do
Portal;

Procedimentos de entrada em exploragao e de transicao;

Outra documentacéo adicional necessaria a utilizagao, exploracao e administracao do Portal.
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2.4, REQUISITOS DO PORTAL

Neste capitulo apresenta-se os requisitos que a solug@o a propor deve suportar. De referir que se trata
de requisitos base, pelo que podem ser complementados com outros que valorizem a solucéo final,
desde que estes estejam alinhados com os objectivos do Grupo Nabeiro reflectidos no presente

caderno de encargos, € nao tornem mais onerosa a solugao.

Em primeiro lugar, na Seccdo 2.4.1., apresenta-se os recursos de informagado a disponibilizar pelo
Portal, definindo-se o faseamento da respectiva implementagdo. A seguir, na Seccdo 2.4.2.,
descrevem-se as principais caracteristicas do Portal, que devem ser asseguradas pela solucdo com base
na respectiva arquitectura, e nos seus componentes de seguranca, acesso e utilizacdo, administracao e

colaboragao.

Pag. 23



Caderno de Encargos

2.4.1. Recursos de informacao

Apresentam-se de seguida os recursos cuja disponibilidade o Portal, na sua versao final, deve estar

preparado para suportar. Devido a sua extensdo, no Grupo Nabeiro estamos convencidos da

necessidade de uma abordagem faseada na sua implementacao.

Os recursos estao em agrupados em:

Contelidos a disponibilizar através da Intranet, com os quais a solucao deve estar preparada
para interagir, tanto do ponto de vista da importagdo ou exportacdo interna ou externa de
dados, como do ponto de vista da aprovagao, criagdo, revisao e eliminacdo, nos diversos
formatos permitidos.

Servicos on line a disponibilizar de forma faseada, garantindo a respectiva integracao com os
sistemas corporativos, em particular com o mddulo RH do SAP. Os servicos indicados devem ser
abrangidos, na sua totalidade, pela concep¢ao da solugdo e integrados no Caderno de Analise,
apesar da implementacao de uma parte deles s6 estar prevista para uma fase posterior.

Um dos objectivos visados pelo projecto é a criagdo de um ambiente de trabalho mais

produtivo que potencie a comunicagéo e partilha de informagdo no Grupo. Nesse sentido, é
necessario criar condi¢des para que o ambiente da Intranet se torne no ambiente de trabalho
preferencial, possibilitando a cada utilizador o acesso aos sistemas de informacao requeridos
pela respectiva actividade, apenas com um login, o arquivo dos seus mails e documentos sob
um Unico indice global, o agendamento de reunides envolvendo diversos participantes e

localizagoes, etc.

No que se refere ao ambiente de trabalho, o presente projecto abrange apenas a especificacao
das respectivas funcionalidades bem como a demonstragdo de que a solugdo proposta podera
igualmente vir a suportar os requisitos correspondentes, nao incluindo, no entanto, o
desenvolvimento dos mesmos.
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a)

b)

<)

d)

f)

g)
h)

)
k)
U
m)
n)
0)

P)

2.4.1.1. Informacao

Publicacdo de informagéao geral das actividades do Grupo, a cargo de cada uma das empresas e

unidades de negocio.
Comunicagdes internas e ordens de servico.

Conteidos de comunicagéo institucional, comercial, interna e externa, referente a acgées e
campanhas de Marketing levadas a cabo pelas empresas do Grupo;

Estatisticas (do INE e de outras entidades acreditadas, nacionais e estrangeiras).

Cotacdes de produtos do sector do café.

Noticias do pais e do estrangeiro, importadas de fornecedor(es) de conteldos, a seleccionar.
Respostas a Perguntas Frequentes (FAQ).

Legislagdo geral (Diario da Republica, Jornal Oficial da Comunidade Europeia, Legix, etc.) e
seleccionada (orientada para as areas de Ambiente, Qualidade, Seguran¢a e outras). E
requisito essencial a disponibilidade de ferramentas de pesquisa e indexacao de Legislacao,

por assunto, data, etc.

Paginas amarelas do Grupo, contendo ndo sé os contactos de cada empregado mas também as
suas competéncias em dominios de interesse para a actividade do Grupo conexos ou nao com a

respectiva funcgao.
Glossario de termos especializados (de diversas areas do Grupo).
Curriculos profissionais individuais.
Informagao sobre cuidados médicos e seguros internos.
Promogdes e publicidade interna.
Ementas do Hotel de Santa Beatriz (consulta).
Actividades do Grupo Desportivo (informagdo e inscri¢ao).
Manual de Organizacao do Grupo, contendo informagao sobre:
o A missdo, objectivos e factores criticos de sucesso de cada unidade de negocio;
o O respectivo organigrama;
o As interfaces entre as diversas unidades;

o Os centros de responsabilidade;

Pag. 25



Caderno de Encargos

Q)

r)

t)

u)

v)

W)

o 0 quadro nominal de pessoal.

Manuais de procedimentos e Normas (Gerais, Técnicos, de Seguranca, etc.), com mecanismos

de navegacdo grafica (utilizando, por exemplo, Visio ou HTML), de pesquisa e impressao.
Pesquisa e visualizagdo de documentos arquivados em sistemas de gestao documental e ou
arquivo optico.

Funcionalidades de escolha personalizada (ex. subscricao) de publicagdes, estudos, revista ou

jornais, por areas de interesse.

Funcionalidades de partilha de documentos por um grupo restrito de utilizadores pré-
seleccionados (ex. grupos de trabalho, equipas de projecto, etc.).

Disponibilizacdo de templates e logotipos base para os varios documentos electronicos e para
impressao (ex. telefax, relatorio de despesas, etc.).

Capacidade para "copiar” e "colar” informagao transportando-a para documentos MS Office (MS
Word, MS PowerPoint, etc.)

Capacidade para criar links HTML para a informag&o residente no repositorio da Intranet, de
forma a poder inclui-los em documentos utilizaveis nesse mesmo ambiente, sem necessidade

de "copiar e colar” essa informacao.

2.4.1.2. Servicos

Este caderno de encargos abrange apenas a andlise e concepgao destas funcionalidades, bem como a

demonstracio de que solucdo desenvolvida no ambito do presente projecto pode igualmente vir a

suportar esses servicos.

Para utilizadores internos (Intranet):

a)
b)
<)
d)

e)

f)

g)

Registo de férias, incluindo o respectivo workflow de aprovagao.

Registo de trabalho extraordinario, incluindo o respectivo workflow de aprovagao.
Registo de despesas, incluindo o respectivo workflow de aprovacao.

Registo de baixas por doenga, em moldes a definir corﬁ a Direccdo de Recursos Humanos.

Informacdo e registo de formularios de Avaliacdo de Desempenho, em moldes a definir pela
Direccao de Recursos Humanos.

Loja on-line de produtos do Grupo Nabeiro.

Cuidados médicos (marcagao de consultas).
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h) Mobilidade interna (gestao da oferta e procura internas, e e-recruitment).

i) Outros servicos que o empregado possa directamente despoletar, com a consequente reducao

de custos e tempo de processamento (employee self-services).
Para utilizadores externos (Extranet e Internet), via subscricdo ou ndo, consoante 0s casos:
j) Loja on-line de produtos do Grupo Nabeiro, nomeadamente merchandising.

k) Conteudos de Comunicagao e Marketing do Grupo Nabeiro, como campanhas, newsletters, para

utilizadores especificos (estudantes e investigadores)
) Dados pessoais (contas correntes, estados de encomendas, etc)

m) Servicos de Localizacdo das lojas de café do Grupo mais proximas de uma determinada
localidade

n) Comunicacgdes de Novos Produtos e de produtos actuais
o) Sala de Imprensa

p) Recrutamento

q) Museu e Historia do Café

2.4.1.3. Ambiente de Trabalho

O presente projecto abrange apenas a especificagao das funcionalidades abaixo indicadas, bem como a
demonstracdo de que a solugdo proposta podera igualmente vir a suportar o0s requisitos

correspondentes. Nao inclui o desenvolvimento dos mesmos.
a) Integracdo dos acessos correntes a Internet (Internet Explorer), incluindo a capacidade de
predefinicao de sitios! disponiveis.
b) Integracdo dos acessos correntes a correio electronico, e funcionalidades de Contactos e
Agenda (Microsoft Outlook).

c) Integracdo dos acessos correntes as aplicagbes corporativas (de base SAP, CRM, etc.).

d) Acesso a Indicadores de Gestdao, de acordo com o nivel de decisdo e de confidencialidade.
Inclui capacidades de edi¢do de graficos, e pesquisas variadas, através de instrumentos de
suporte a decisdo de facil utilizagdo. Estes instrumentos serdo disponibilizados no ambito do

EIS corporativo cujo desenvolvimento esta em curso.

1 Sites, em lingua inglesa.

Pag. 27



Caderno de Encargos

e) Login Unico, possibilitando que apenas seja necessaria um Unica autenticagdo do utilizador
(user e password), ficando automaticamente acessiveis as aplicagbes corporativas respectivas,

bem como outros servigos de ambito reservado.

f) Interligacdo dos desktops com outros dispositivos remotos, permitindo a execucgao de tarefas
de sincronizagdo entre estes.
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2.4.2. Caracteristicas do Portal

Define-se a seguir as caracteristicas globais do Portal, que os componentes e funcionalidades da
solucdo devem proporcionar de uma forma totalmente seamless e transparente para o utilizador.

2.4.2.1. Facilidade de utilizacao

O Portal deve ser capaz de tornar acessivel a empregados sem treino especifico a informagéo
necessaria e suficiente para o desempenho das respectivas fungdes, de forma amigavel e facil, ainda
que tal informacdo possa ter diversos formatos e estar localizada em varios nés da rede, bases de
dados corporativas, repositorios, computadores pessoais, etc.

2.4.2.2. Facilidade de acesso

O acesso aos recursos acima mencionados, na Sec¢ao 2.4.1., e a outros que venham a ser requeridos
no futuro, deve ser simples e orientado para utilizadores sem treino especifico.

O acesso deve ser estabelecido a partir de um unico enderego de entrada baseado numa plataforma
Web integrada, constituindo um Unico ponto de combinagao, interac¢do, e partilha de conhecimento

organizacional.

2.4.2.3. Funcionalidades de pesquisa e navegacao

A pesquisa e navegacdo devem ser intuitivas, familiares e contextuais, e devem ter como base o perfil
de confidencialidade do utilizador. De acordo com este perfil e preferéncias pré-registadas, o Portal
deve poder indicar ao utilizador elementos de interesse que tenha identificado na informacao que se

encontra disponivel.
Apenas deve ser disponibilizada ou indicada informagao a qual o utilizador esta autorizado a aceder.

O utilizador deve poder navegar e pesquisar a informagao de que necessita por categoria, assunto ou
perspectiva (vista). O utilizador ndo deve ter de saber em que aplicagdo foi gerada, ou onde esta
fisicamente localizada a informagao a que acede. Se bem que o acesso a aplicagbes corporativas
esteja incluido nas funcionalidades do ambiente de trabatho definidas na sec¢do anterior no ambito do
presente projecto deve ser demonstrada a capacidade da solugao para suportar este requisito no

futuro.

2.4.2.4. Funcionalidades de edicao de conteuidos

O Portal deve ter capacidade de criacdo e publicagao de contelidos de diversos tipos e formatos
(texto, reporting, folha de célculo, imagem, video, som, etc.) sem que seja necessario recorrer a
ferramentas de programacao.
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As ferramentas de edicdo e publicacdo de conteidos devem ser de facil utilizagio e orientadas para
utilizadores sem experiéncia de informatica.

O impacto da publicagdo de contelidos, na execucdo das actividades normais dos utilizadores ou
sistemas responsaveis pela mesma, deve ser reduzido ao minimo possivel.

2.4.2.5. Acessibilidade universal & informacao

O Portal deve possibilitar o mais amplo acesso (de qualquer lugar, por qualquer pessoa, em qualquer
momento), sujeito a autorizacao, a todo e qualquer recurso de informagao, interno ou externo, de que

os utilizadores necessitem ou venham a necessitar.

A informagao podera ser estruturada (por exemplo, registada em data marts, data warehouses, bases
de dados multidimensionais e bases de dados relacionais), ou ndo estruturada (documentos de Word,
em formato PDF, etc.), e ser originada em qualquer aplicagao ou sector do Grupo ou no exterior.

A informacgdo estruturada é consultada através de mecanismos implantados nas préprias aplicacées,
que se encontram fora do ambito deste projecto. E, no entanto, necessaria a caracterizagao e
indexacgao dos links para as aplicagdes corporativas de modo a que também possam ser incluidos nos

resultados das pesquisas.

O acesso a informagao contida no repositério do Portal deve poder ser efectuado através de diversos
canais, devendo a informacéo e os servigos estarem formatados e disponiveis para esse efeito.

Inicialmente, o Unico canal previsto € a Internet (através de um browser standard, Internet Explorer
ou Netscape, do desktop na rede, remoto, ou a partir de PDA), no entanto deve futuramente ser
possivel fazé-lo através de outros canais como por exemplo WAP.

Deve ser mantida a personalizacéo, independentemente do local ou modo de ligacdo a rede.
Os dados devem admitir a manipulagao em formato XML, por aplicacbes externas autorizadas.

2.4.2.6. Acessibilidade dindmica a informacao

O Portal deve assegurar que a informagéo que o utilizador recebe esta actualizada, através da prévia
definicdo dos ciclos de revisdo, manutencdo e disponibilizacio dos diversos contetidos e das
funcionalidades que lhes estao associadas.

O utilizador deve poder criar e ver os documentos mais recentes, por simples navegacio através de

hiper ligag6es, sem necessidade de conhecer as aplica¢des envolvidas.

O Portal deve possibilitar aos utilizadores a geracdo de informagéao actualizada em tempo real, a partir

de qualquer aplicacao que possa ser acedida através de linha de comando. Por exemplo, a partir de:
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e Reporting de aplicacdes de ERP, ou outro;

e Processamento analitico de dados (Data Warehousing, Business Intelligence);
e Sistemas de Informagao Geografica;

s Aplicacdes de CRM, entre outras.

O utilizador deve ainda poder programar a extraccdo automatica de informacgdo, com base em
parametros por si definidos, e receber uma notificagdo quando a execucdo da mesma estiver
concluida.

A informacdo e conteldos disponibilizados devem ter uma caracteristica dindmica e global que
compreenda todo o ciclo de informagao do Grupo, e 0 seu armazenamento no repositorio devera ser
transparente para a entidade que gerou o conteddo. A actualizagido de contelidos pode decorrer, quer
de criagao através do proprio Portal, quer de aplicacdes conexas com este.

2.4.2.7. Expansibilidade

Pretende-se que o Portal se integre perfeitamente no ambiente de tecnologia de informacéo existente
no Grupo, possibilitando que o acesso de empregados e parceiros se possa efectuar a partir de postos
de trabalho com um minimo de software adicional, e sem gerar redunddncia nos conteldos

disponibilizados.

O Portal deve ser baseado numa plataforma Web, e a integracdo com software de terceiros,
nomeadamente, por exemplo, de gestdo de workflow, deve ser suportada em interfaces standard
(Java, XML, etc.). Para a sua utilizagdo deve bastar instalar apenas um browser standard, no sistema

cliente.

A integracdo e a compatibilidade devem estender-se aos sistemas utilizados pelo Grupo (SAP R3, CRM,
etc.), incluindo os de ASPs, porquanto serao objecto de acesso via Portal e uma das fontes do
repositorio de informacao.

Requer-se igualmente a integracdo e compatibilidade do Portal com as plataformas de e-business em

utilizag@o no mesmo e ou mais comuns no mercado.

Os conteudos e funcionalidades comuns ao Portal e ao portal (de Internet) comercial devem ser Gnicos.
Devem estar previstos procedimentos de replicagdo assincronos e automaticos sempre que isso nao

afecte o normal funcionamento de ambos os portais.

A solucao deve admitir ainda a formacdo de uma Extranet com fornecedores, clientes e outros
parceiros, permitindo-lhes o acesso a dominios especificos do Portal.

Pag. 31



Caderno de Encargos

2.4.2.8. Colaboratividade

Para que os empregados e parceiros do Grupo possam extrair o maximo valor da informacao disponivel,
o Portal deve possibilitar a partilha dessa informagéo por todos os stakeholders da organizacdo, de um
modo colaborativo, e permitir sempre que for caso disso a constituicao dipémica de comunidades de
praticas e de aprendizagem.

O Portal deve proporcionar a cada utilizador meios de publicagdo de infdrmagéo destinada a outros
utilizadores ou grupos de utilizadores, e de subscri¢éo de informagéo disponibilizada por outros.

No primeiro caso, os utilizadores colocam informagdo no repositério do Portal, definem que
utilizadores ou grupos de utilizadores estdo autorizados a aceder-lhe, e associam-lhe uma prioridade.
Um subscritor autorizado de determinado grupo, é notificado de que uma informagdo foi
disponibilizada. Esta notificacdo pode ser efectuada através de uma hiber ligacdo directa para o
objecto, ou do attachment deste (se a notificagdo é feita por correio elecjtrénico), ou por outro meio
mais adequado. O utilizador deve poder definir que essa notificacao se ﬂaga apenas de acordo com

determinadas condi¢des.

A subscricio deve poder fazer-se para grupos ou para documentos particulares para os quais o
utilizador esteja autorizado, sendo este notificado quando os objectos relevantes sao disponibilizados
no repositorio. Quando aplicavel, essa notificacdo deve ser dependente de condi¢des predefinidas

sobre valores que os dados tomam (exception-driven).

Para utilizacdo com apoio de um help desk especializado no Portal, devem estar disponiveis
ferramentas de assisténcia remota a navegacao que permitam ao assistente do help desk visualizar o
percurso efectuado pelo utilizador e orientd-lo de acordo com as necessidades e duvidas que

apresente.

2.4.2.9. Configurabilidade

O Portal deve ser configuravel de modo a adaptar-se a necessidades especificas de unidades de
negdcio ou sectores do Grupo, ou de utilizadores individuais, devendo proporcionar a cada utilizador
contetido personalizado baseado nas respectivas preferéncias e na identificacdo de acesso (user name,
password), para além da simples reorganizagao de contetdo no browser.

Essa caracteristica deve traduzir-se, nomeadamente, na capacidade instalada para a realizacao das

seguintes fungées:
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a) Definir perfis de utilizacdo, através de o controlo de acessos sobre cada uma das fungées e
conteldos disponiveis, bem como sobre as respectivas opera¢bes (aprovagao, criagao,
consulta, alteragao, eliminacao);

b) Definir acessos personalizados associados a actividade de cada utilizador, mediante recurso a
perfis previamente definidos. A modificacdo de um determinado perfil deve ser
automaticamente propagada a todos os utilizadores desse perfil;

c) Definir um numero ilimitado de perfis de utilizagao.

d) Além disso, os utilizadores devem poder personalizar os seus conteldos, nomeadamente
guanto aos seguintes aspectos:

o Definicao de filtros de apresentacao dos objectos nos ecras;
o Subscri¢do de conteldos e a recep¢ao de notificagoes;

o O estabelecimento de ‘categon'as ou documentos "favoritos”;
o A construgao de vistas personalizadas, através do browser;

o As ligagdes para conteudos da Intranet, Extranet e Internet, de acordo com os
respectivos perfis de autorizacoes.

2.4.2.10. Proactividade

Pretende-se que o Portal proporcione uma infra-estrutura que possibilite aos utilizadores manterem-se
proactivamente actualizados com noticias e informagdo mais recentes, de modo a permitir-lhes
melhorar o seu relacionamento com a empresa, seja pela melhoria do desempenho das suas fungbes no

caso dos empregados, seja pela maior vinculagdo a empresa no caso de utilizadores externos.

O Portal deve ter possibilitar a definicao de fluxos de aprovagdo para a criacdo e publicacao de

conteudos.

O Portal deve possuir capacidade de definicao de estados de certificagao dos documentos publicados,

e do seu grau de privacidade, de acordo com fluxos de aprovagao predefinidos.

Os utilizadores devem poder efectuar pesquisas por palavra ou partes de palavra, de modo a gerar
listas de objectos pertinentes nos seus campos de interesse. O resultado dessa pesquisa deve poder ser
filtrado, por exemplo, por tipo de ficheiro: folha de calculo, documento de Word, imagem, etc., data
de criacdo, categoria de contelido, criador do conteldo, etc. Uma parte desta filtragem deve ser
automatica a partir das permissdes detidas pelo utilizador. Nao obstante isto o utilizador mais
experiente deve poder ele proprio estabelecer outros critérios de filtragem.
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O Portal deve ter capacidade de ordenagao dos resultados de pesquisas, sob diversos critérios.

2.4.2.11. Seguranca

O Portal deve permitir estender as obrigacdes de seguranca a todos os objectos disponiveis para

acesso, integrando-as nos esquemas de autenticacao existentes.

Alguns dos requisitos que a solugdo deve satisfazer, neste dominio, sao:

a)

b)

<)

d)

e)

Os niveis de seguranca devem poder ser atribuidos automaticamente no momento em que os
objectos sdo criados pelas aplicagbes externas. Os objectos cujos acessos nao estao
autorizados a determinado utilizador sdo eliminados das vistas postas a disposicdo deste,

desconhecendo este a sua existéncia;

O administrador do Portal deve poder escolher entre varios métodos de autenticagao, nativos

ou externos;

O Portal deve possuir métodos de protecgdo contra acessos nao autorizados, em diversos

contextos (sessao, rede, etc.);
Deve também dispor de servicos HTTP e HTTPS que permitam a encriptacdo de mensagens;

Deve ainda possuir meios avancados de seguranca, e de monitorizacéo de intrusdo e de
manipulacdo ndo autorizada de informagao do repositério, nomeadamente através de audit
trail, alarmes, dispositivos antivirus, etc.

2.4.2.12, Escalabilidade

O Portal deve adaptar-se as necessidades do Grupo e ao desenvolvimento do negdcio, sem falhas ou

perda da qualidade dos servigos disponibilizados. Pretende-se, portanto, que a arquitectura dos seus

componentes permita o crescimento em multiplas dimensdes (utilizadores, conteudos, fungoes,

servigos, etc.), sem causar disfungoes.

A escalabilidade do Portal deve verificar-se nomeadamente nos seguintes aspectos:

a)

O Portal deve basear-se numa arquitectura multi-tier, na qual a maior parte do processamento
ocorra no middle-tier em servidor(es) de aplicagdo, e suportar standards Web (ex.: XML)
nomeadamente na ligagao ao respectivo servidor.
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b)

c)

d)

Configuragdes com um vasto nimero de utilizadores, um ndmero ilimitado de objectos, e
disponibilidade maxima (24 horas por dia, 7 dias por semana).

Criacdo de conteldos a partir de um vasto nimero de formatos e fontes (OLTP, data
warehouse, data marts, SIGs, etc.).

Processamento concorrente de volume tendencialmente grande de dados, com comunidades
de utilizadores ou servidores geograficamente dispersos, mantendo uma resposta rapida e
eficaz na utilizagdo dos recursos e servicos de Web, base de dados, etc., nomeadamente
através de mecanismos adequados de caching e de load balancing.

Ambiente fault tolerant com mecanismos de fail over e backup baseados na arquitectura ja

existente.

2.4.2.13. Administracao

O Portal deve possibilitar a administragdo centralizada num individuo ou grupo de individuos com

responsabilidades especificas de manutencdo e gestdo das respectivas instancias do Portal, e ser

configuravel de modo a adaptar-se a mudangas nas regras de gestdo do Grupo.

As funcionalidades de administracdo devem possibilitar, nomeadamente:

a)

b)

<)

d)

e)

f)

8)

h)

Gerir e organizar categorias, notificagbes, listas de subscrigdo, foruns, a publicacdo de
conteldos, etc.;

Gerir privilégios de acesso, definindo que contelido pode ser visto, modificado, adicionado ou

eliminado, a nivel individual ou de grupo;
Manter descritores dos individuos e organizagées que utilizam o Portal;

Gerir conteldos, com possibilidade de definicao de alarmes de obsolescéncia ou de prazos de

aprovagao demasiado longos, administracéo de versoes, etc.;

Desenvolver vistas do contelido orientadas para distintos grupos ou utilizadores individuais
baseadas em diferentes critérios, mediante a definicdo de categorias e hierarquias de
organizacao da informacao, e palavras-chave;

Parametrizar os workflows de aprovagdo de conteldos;

Registar os fornecedores de contelidos, caracterizando-os em termos de identificacdo, método
de acesso (SQL, HTTP), localizagdo (nd, base de dados, etc.), e privilégios nos fluxos de

aprovacao;

Definir a imagem base do Portal, quanto a cores, topologia, titulos, navegacao, etc.;
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i) Parametrizar a home page;

j) Parametrizar o acesso a aplicagdes corporativas mediante a definicao de sessao, acesso a
bases de dados, registo de log, método de pesquisa, interac¢ao entre aplicagoes, etc., de

modo a permitir um login Unico;
k) Gerir multiplos repositorios, num ambiente distribuido;
) Criar e manter esquemas, regras e perfis de acesso da base de dados do Portal;
m) Monitorar a actividade, espaco, jobs, sessdes, logs e rollbacks da base de dados do Portal;
n) Analisar a capacidade de resposta a pesquisas;

0) Gerar relatérios resumidos ou pormenorizados sobre o estado de cada objecto ou componente

do Portal (paginas, documentos, pesquisas, categorias, aplicagoes, etc.);
p) Promover a integracao dos recursos de informagao internos ou externos.

Devem ainda estar incluidos mecanismos que permitam manter o Portal afinado com a percepgéao e
necessidades dos seus utilizadores, nomeadamente meios de:

q) Medicdo da utilizacdo agregada (por exemplo, quem sdo os utilizadores do portal, o que
pesquisam, etc.);

r) Avaliacdo da relevancia do conteldo (quais os elementos que os utilizadores mais valorizam e

quais s&o aqueles a que atribuem menor valor).
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