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Criatividade e Inovacao no Processo
de Planeamento de Sistemas de Informagéo

Resumo

A criatividade é o produto do génio humano, enquanto gerador de
novas ideias. A inovacgao resulta da transformagao das novas ideias em
aplicagOes Uteis susceptiveis de melhorar o que existe.

Face a crescente competitividade global, a capacidade das organizacdes
utilizarem, eficazmente, as tecnologias da informagao e apostarem na
inovagdo sao considerados importantes factores para melhorar a
competitividade e agilidade das empresas. Sendo o Planeamento de
Sistemas de Informacgdo a actividade da organizacdao onde se define o
futuro desejado para o Sistema de Informacao, afigura-se como
importante recorrer a processos criativos para estimular a producao de
ideias, produzir novas combinagdes, obter respostas inesperadas,
originais e Uteis e, dessa forma, gerar inovacdo nos Sistemas de
Informacao e na forma como sao utilizados.

No entanto, constatdmos que os métodos existentes ndao possuem
processos estruturados para implementar este objectivo. Concluiu-se,
assim, sobre a necessidade da definicdo de uma estratégia e de um
método especifico para introducdo de processos criativos no processo
de Planeamento de Sistemas de Informacgao.

Partindo do conhecimento existente, foi desenvolvida uma estratégia e
um método especifico para introducdo de criatividade, no processo de
Planeamento de Sistemas de Informacao.

A fim de validar a proposta, foi efectuada uma aplicacdo pratica do
método, no contexto de um projecto real de Planeamento de Sistemas
de Informagao de grande dimensdo, tendo sido verificada a sua

adequacao.
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Creativity and Innovation in the
Information Systems Planning

Abstract

Creativity is the product of human genius, while generating new ideas.
Innovation is the result of transforming new ideas into useful
applications that could improve what exists.

Considering the global competitiveness, the organizations ability to
make effective use of information technology and to focus on
innovation and creativity is recognized as being important. Being the
Information Systems Planning the organization activity where desired
future for the information system is defined, it is important to use
creative processes to support and stimulate the production of new
ideas, producing new combinations, get unexpected answers, original
and useful, and thereby to generate innovation in the information
systems and in the way they are used.

However, we found that existing methods do not include structured
processes to implement this objective. We conclude, therefore, on the
need to define a strategy and a specific method for introduce creative
processes in the Information Systems Planning.

Based on the existing knowledge, we developed a strategy and a
specific method for introduce creative processes in the Information
Systems Planning.

In order to validate the proposal, we made a method practical
application in the context of a real Information Systems Planning

project and its suitability was confirmed.
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1. Contexto da Tese e Metodologia de Investigacao

Este trabalho pretende contribuir para a melhoria do processo de
Planeamento de Sistemas de Informacdo através da introducdao de
técnicas e métodos criativos.

Sdo trés as principais componentes desta investigacdo que se podem
descrever como: uma compreensao profunda do papel da criatividade
nos Sistemas de Informacao (SI) e dos efeitos que esse papel pode
provocar, o desenvolvimento de um método completo para a introdugao
criatividade na actividade de Planeamento de Sistemas de Informacgao
(PSI) e consequente aplicacdo do método. Neste capitulo discutiremos
cada uma destas componentes no que respeita as actividades e

métodos de pesquisa que suportaram a sua criagao.

1.1 Enquadramento, antecedentes e trabalhos preliminares

O PSI constitui uma actividade vital para o sucesso e competitividade
das empresas (Amaral e Varajao 2007; Ravishankar 2010). A
diversidade de sectores de actividade empresarial, os diferentes
contextos e as diferentes estruturas organizacionais constituem,
juntamente com a crescente complexidade do mundo globalizado dos
negocios, um enorme desafio para a efectivacao deste planeamento.
Para Oliveira, a criatividade é o produto do génio humano, enquanto
gerador de novas ideias, conceitos ou teorias. As invencdes sao
produtos, processos ou prototipos resultantes da combinagao de ideias
em que uma, pelo menos, é inteiramente nova, ou em que o modo
como essas ideias estdo combinadas é totalmente novo, produto da
criatividade. A inovacdo é a transformacdo de ideias e/ou utilizacao de
invencdes, de que resultam aplicacbes Uteis conducentes a
melhoramentos (Oliveira 2003).

Sendo a utilizacao eficaz de tecnologias da informacdo e a inovacao e
reconhecidas como importantes factores para a competitividade e

agilidade das empresas, € importante estabelecer uma relagao entre as
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empresas, a inovacdo e os SI. Neste contexto, a hipdtese de recorrer a
técnicas de criatividade conhecidas, ou em adaptagdes das mesmas,
para auxiliar a producao de ideias, ajudar a produzir novas
combinac0Oes, dar respostas inesperadas, originais, Uteis e satisfatérias,
dirigidas a um determinado contexto, e dessa forma originar inovagao
nos sistemas informaticos e na forma como sdo utilizados, apresenta-se
como sendo extremamente desafiante.

Os cendrios de possivel aplicabilidade desta abordagem sao
praticamente inesgotaveis: tanto podem ser (teis na industria,
ajudando a gerar novos produtos e vantagens competitivas, como na
criacdo de servicos ou até na vida pessoal de todos os que queiram
inovar.

Nesta proposta de investigacao, assumindo um ambito mais limitado,
pretende-se identificar como podem ser introduzidos processos
criativos de forma a promover inovagao no resultado do processo de
PSI, tendo como objectivo final a construcdo de SI mais &ageis e
eficientes que permitam, consequentemente, maior competitividade
empresarial.

Apesar da actualidade da proposta, o interesse do autor por esta area
data de 2005. O inicio regeu-se por um periodo de amadurecimento de
ideias no qual decorreram diversas conversas informais com colegas,
no sentido de validar o interesse e a viabilidade da utilizacdo da
criatividade para geragao de inovagao nos SI.

Apds este estagio inicial, o estagio seguinte centrou-se sobretudo na
leitura e analise de livros relacionados com SI, inovacao e criatividade,
na leitura e anadlise de artigos recentes e, ainda, na pesquisa em
bibliotecas e na World Wide Web de assuntos relacionados com o tema.
O intuito foi perceber até que ponto a convergéncia desta area poderia
originar uma melhoria no panorama dos SI.

A primeira actividade desenvolvida no ambito deste trabalho de
investigacao foi a revisdo de literatura, que comegou a ser realizada em
2006. A pesquisa bibliografica foi composta pela recolha e anadlise de
artigos e documentos publicos que estdo relacionados directamente ou
indirectamente com a elaboracdo do projecto subjacente a este
trabalho.
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A analise bibliografica centrou-se essencialmente na leitura e analise
dos artigos publicados entre 1990 e 2011, nas principais conferéncias
mundiais com enfoque neste tema, nomeadamente na Information
Systems - Creativity and Innovation in Small and Medium-Sized
Enterprises e na 28th Hawaii International Conference on System
Sciences, pela leitura e andlise de uma lista alargada de artigos, pela
consulta e andlise de artigos publicados em revistas indexadas e livros
da especialidade, e por pesquisa na Internet com recurso aos motores
de busca Google e Bing.

A andlise destes documentos, em conjunto com a informacao recolhida
nos encontros, conferéncias e resultante da participacdo em
comunidades de investigacao, foi o suporte da formulacdao da presente

guestao de investigacao.

1.2 Motivagéao, objectivos e contribuigcbes fundamentais

O aumento da incerteza dos mercados é um dos factores que tém
incentivado as empresas a serem mais pré-activas na procura de uma
utilizacao mais eficaz das tecnologias da informacdao e na aposta na
inovacao e criatividade. Varios autores (Benetti 1999; Cooper 2000;
Carayannis e Coleman 2005) referem que as organizagdes retiram
beneficios naturais a partir da criatividade e inovacdo reorganizando, de
forma inovadora, 0s seus processos, projectos e produtos.

Na actual revolugdao da informagao, a captura e libertacdao de
informacgdo é critica para o sucesso. A disponibilidade cada vez mais
rapida de informacdo esta a reformular a forma de operar dos negdcios
e a forma de funcionar da sociedade (Castells 2004). Os tipos de bens e
servicos produzidos numa economia tem impacto na forma como as
empresas conduzem os negdcios e reflecte o préprio desempenho da
sociedade. A utilizacao de Tecnologias da Informacao acelera o ritmo de
vida, encolhendo o mundo e revolucionando o tempo. Saber como usa-
las eficazmente é crucial. Em todo o planeta as organizagdes servem-se
das Tecnologias da Informacdao para efectuar operagdes didrias e

ambicionam saber fazer um uso estratégico das tecnologias da
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Informagao para se tornarem mais competitivas (Porter 1985; Piccoli
2005).

A criatividade e inovagcao melhoram a competitividade das
organizagdes, ndo soO através da criagdo de novos produtos e servigos,
como pela simplificacdo de processos e redugao de custos (Hoffmann
2005). A procura de estratégias que ajudem a inovagao nas
organizagdes, nomeadamente com recurso as tecnologias da
informacdo, permitindo maior agilidade e adaptacdo rapida a mudanga
tem, portanto, um crescente interesse (Allaire e Firsirotu 1989;

Ruohonen e Higgins 1998).

A reorganizacdo e optimizacdo dos processos organizacionais tém
impacto significativo nos SI que os suportam. E, por isso, pertinente
estabelecer uma relagao entre as empresas, a criatividade e inovacao e
os SI. Neste contexto, a introducdo de técnicas e estratégias criativas
no processo de concepgao de SI, tendo em vista a construcdao mais agil
e eficiente dos mesmos, afigura-se como tendo um enorme potencial.
Por outro lado, a hipdtese de recorrer a capacidade dos sistemas
informaticos, baseados em técnicas de criatividade conhecidas ou em
adaptagOes das mesmas, para mediar a geracao de ideias, ajudar a
produzir novas combinagdes, dar respostas surpreendentes, originais e
Uteis para um determinado contexto, apresenta-se como sendo
extremamente relevante.

Apesar da importéncia da criatividade no PSI ser reconhecida e de,
inclusive, este reconhecimento ser enquadrado nas principais
abordagens e modelos de PSI, por exemplo no modelo dos trés
estagios de Bowman (Bowman 1983) e na abordagem multidimensional
de Earl (Earl 1989), a investigacdao desenvolvida nesta area tem sido
escassa (Ruohonen e Higgins 1998).

Identifica-se como um problema do PSI a inexisténcia de uma
estratégia suficientemente abrangente para permitir, de forma facil,
flexivel e eficaz, introduzir processos criativos nas diferentes
abordagens de PSI, estimular a producao de ideias, produzir novas

combinacdes, obter respostas originais e Uteis e, consequentemente
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gerar inovagao nos Sistemas de Informacao e na forma como sao
utilizados.

A procura de uma solugao para este problema determina a principal
motivacdo e finalidade deste projecto, formulando-se como a sua
principal tese, a necessidade e a possibilidade de conceber uma
estratégia para a introducdo de processos criativos capazes de originar

inovagao nas diferentes abordagens de PSI.

1.3 Definicado do Problema

A investigacdo teve como ambito a tentativa de compreensao de como
pode ser introduzida criatividade e inovacao no Planeamento de
Sistemas de Informacao.

A seguinte definicdao da questdao de investigagao foi utilizada para

conduzir o trabalho de pesquisa:

Sera possivel a definicdo de uma estratégia para a introdugao
de criatividade e inovacdao nas diferentes abordagens de

Planeamento de Sistemas de Informacao?

Esta pergunta é, no fundo, uma componente de uma questdao mais
abrangente: o papel do PSI na competitividade e a inovacdao das
empresas.

Para enderecar a questao de investigacdo foram identificados os

seguintes seis objectivos intermédios:

1) Enquadrar e clarificar conceitos associados ao papel da criatividade
na geragao de inovagao nos SI, analisando o estado actual em termos
de aplicagdes, projectos, ferramentas e sistemas orientados a esta
area. Efectuar um enquadramento desta proposta, dentro da
problematica dos Sistemas de Informacdo e, em particular, dentro do
Planeamento de Sistemas de Informagao, discutindo o papel da

criatividade e inovagao nos Sistemas de Informacao.
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2) Compreender os principios e fundamentos associados a area dos
Sistemas de Informacgdo. Este objectivo incorpora a discussao do papel
da criatividade na Gestao, Desenvolvimento e Planeamento de

Sistemas de Informacao.

3) Compreender os principios e fundamentos associados ao
pensamento criativo, as técnicas de criatividade e ao papel da
criatividade nos Sistemas de Informacao. Além das varias definicdes
apresentadas, sistematizam-se algumas das técnicas utilizadas no
suporte a producdo criativa e a investigacao ja desenvolvida no campo

da criatividade nos Sistemas de Informacao.

4) Conceber uma estratégia para a incorporacdao de técnicas e
actividades criativas nas diferentes abordagens de Planeamento de

Sistemas de Informagao.

5) Validar a estratégia de incorporagao proposta, através da aplicacdo a
uma situacao concreta de concepcdo de Planeamento de Sistemas de
Informacao, verificando a sua viabilidade e utilidade. A avaliagao sera
efectuada pela comparagao dos resultados obtidos por esta via, com os
obtidos através de um processo que nao contemple a incorporacdo de

técnicas e estratégias criativas.

6) Promover a utilizacdo e evolugcdao conceptual e tecnoldgica da
estratégia proposta, através da formulacdo e proposta de projectos e
trabalhos futuros. Iremos propor um modelo coerente e consistente
com esta abordagem, capaz de suportar a sua exequibilidade, propor
cenarios de aplicabilidade, fazer uma analise e definicdo de requisitos
de utilizacdo e tirar conclusdes sobre a pertinéncia e possiveis

vantagens desta abordagem, comparativamente as ja existentes.
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1.4 Metodologia de Investigacéao

E fundamental, num projecto de doutoramento, a adopgdao de um
método de investigacao adequado, uma vez que este permitird que o
desenvolvimento do trabalho dé resposta cabal a questdo de
investigacao, fornecendo-lhe orientacbes para uma boa execugdao e
validagao (Wazlawick 2009).

A mesma questao pode ser abordada segundo diferentes processos
racionais de perspectivagao. A especificidade de cada tema de
investigacao, distinto dos demais, determina, da parte de quem o
realiza, a prudéncia necessaria para nao utilizar processos de
investigacdo cuja utilizagdo num trabalho especifico possa ser
demasiado custosa, conduzir a resultados inadequados, ou adequados,
mas apresentados de forma a poderem ser considerados pouco
crediveis, ndo sé pela deficiente estruturacdo como por descuido na
forma como sao expostos (Sousa 1998).

Existem duas categorias principais de aproximacoes de investigacao: a
quantitativa e a qualitativa (Saunders et al. 2009).

Para Burns e Grove, citados por Fortin, a investigagdo quantitativa
caracteriza-se pela medida de varidveis e pela obtencdo de resultados
numéricos susceptiveis de serem generalizados a outras populagdes ou
contextos. Recorre a predicdes, a explicacdes, a processos previsiveis e
controlaveis. Em oposicdao, o método de investigacdao qualitativa
consiste na descricdo de modos ou de tendéncias e visa fornecer uma
descricito e uma compreensao alargada de um fendmeno. No
paradigma qualitativo os fendmenos sdo Unicos e ndo previsiveis e os
esforcos sdao orientados para a compreensdo total do fendmeno
estudado (Fortin 2009).

O método quantitativo tem por principal objectivo explicar e predizer
um fendmeno pela medida das varidveis e pela andlise de dados
numeéricos.

A investigacao qualitativa visa a compreensao alargada dos fendmenos.

Na figura 1.1 representa-se o decorrer de uma investigagao
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guantitativa em comparagao com o decorrer de uma investigagao
qualitativa.

Segundo Paillé, a investigagdo qualitativa designa qualquer
investigacao (Paillé 1996):

e que tenha por objectivo compreender os fendmenos tal como
eles se apresentam;

e que considera o assunto de estudo sob um ponto de vista
alargado e que recolhe dados ndo requerendo nenhuma
guantificacao da observagao e da recolha de documentos;

e que tem em atencdo a natureza qualitativa das coisas mais do
gue o seu aspecto mensuravel e que conduz a exposicdao de um

relato ou a formulacao de uma teoria.

éa )

Metodologia de cariz quantitativo Metodologia de cariz qualitativo

Teoria a testar Contrugéo da Teoria

|
|

Problemas e hipéteses
derivados da Teoria

Pesquisa de padrdes
(Teorias)

e varévies
operacionalizados a partir da
Teoria

Conceitos
Formar categorias de dados

RV
i

Recolha de dados que

N ) Levantamento de questbes
confirmem a Teoria

I L
R

!

Recolha de Dados

!

N J

Figura 1.1 — Decorrer de uma investigacao quantitativa versus investigacao qualitativa.
Fonte: C. Coutinho (Coutinho 2011)

Enquanto a investigacao quantitativa, tanto no tratamento do tema de
estudo como na obtengao dos resultados, tenta chegar a

generalizacbes, a investigacdo qualitativa examina um fendmeno do
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ponto de vista naturalista ou construtivista, com vista a compreender a
realidade vivida pelos individuos (Coutinho 2011).

Contudo, apesar da investigagao quantitativa e investigacao qualitativa
constituirem os paradigmas dominantes, um terceiro paradigma,
denominado “sécio critico”, revela-se como tendo um conjunto de
caracteristicas e potencialidades préprias que o distanciam dos
paradigmas positivistas e interpretativos, evitando a excessiva
neutralidade e objectivismo do primeiro e a tendéncia para a
subjectividade do segundo. Uma das metodologias que melhor encarna
este paradigma é a investigacdo accao (Lewin 1946).

Neste trabalho, inserido na area de conhecimento dos Sistemas de
Informacao, o método de investigacao escolhido é a investigacao acgao.
Esta escolha deve-se sobretudo a capacidade deste método de
investigagdo em lidar com sistemas complexos, como é caso dos
Sistemas de Informacdo, mas também pela sua capacidade para
permitir intervencdao que promova a mudanga num sistema, o que
também é o caso, pois almeja-se obter uma estratégia de intervencdo
capaz de integrar técnicas e actividades criativas na actividade de

Planeamento de Sistemas de Informacao.

1.4.1 Investigacdo Accao

Em ciéncia, a pratica e reflexdo assumem uma interdependéncia, na
medida em que a primeira traz a luz inUmeras questdes por resolver,
por responder, para reflectir. E na capacidade que cada um tem de
reflectir sobre o que V&, vivenciar e experimentar que reside o
reconhecimento dos problemas e, consequentemente, emerge o
“pensamento reflexivo” associado a "pratica reflexiva" defendida por
Shon (Shon 1983, 1987).

E neste contexto tedrico, mais interventivo e transformador, que
surgem, no campo da investigacdao educativa, metodologias capazes de
promover uma accao mais eficiente e consequente, na medida em que
se centram na reflexao critica, por um lado, e uma atitude operacional

de praticas que acabam por ser ponto de partida para a emergéncia de
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possiveis teorias. A associacdo destas metodologias deu origem a uma
metodologia que ganhou contornos mais definidos na década de 40,
através do artigo de Kurt Lewin “Action Research and Minority
Problems” (Lewin 1946). Foi a partir desta altura e com o referido
artigo, que o uso do termo “investigacao accao” passou a ser utilizado
com maior suporte, dando lugar a uma série de estados evolutivos de
uma metodologia que se revelou bastante apta aos estudos na area da
Sistemas de Informacdo, perspectivando outras. E é nesta dualidade
interdependente entre reflexdo e pratica (accao) que nos surge modos
diferentes de olhar para o termo reflexdao. Segundo Schon, o
investigador reflecte sobre a sua reflexao, contribuindo para o
aperfeicoamento, ou mesmo mudanca das praticas (Schon 1992). Esta
atitude reflexiva perante a pratica aparece em oposicdo com o
paradigma positivista de ‘“racionalidade técnica”, de excessivo
objectivismo.

A investigacdo accdo pode ser descrita como uma familia de
metodologias de investigagdao que incluem accdao (ou mudanga) e
investigacdo (ou compreensdao) ao mesmo tempo, utilizando um
processo ciclico ou em espiral, que alterna entre acgdao e reflexao
critica. Nos ciclos posteriores sdo aperfeicoados, de modo continuo, os
métodos, os dados e a interpretacao feita a luz da experiéncia
(conhecimento) obtida no ciclo anterior.

A investigacdo accao disponibiliza a possibilidade de intervencao na
entidade sob investigacdo e a anadlise dos resultados. Permite uma
aproximagao aberta ao campo de investigacdo sendo, desta forma,
possivel capturar informacdao que nao pode, frequentemente, ser
predeterminada. Esta estratégia leva o investigador a participar
activamente em qualquer que seja a mudanca num sistema (Myers
1997).

O investigador pode examinar a mudanca no sistema bem como a
mudanca no proprio investigador. Desta forma, uma mudanca pode ser
provocada pelo investigador e depois o resultado da mesma ser
examinado. Habermass defendia que qualquer investigacdao deve

sempre incorporar uma intencao de mudancga (Habermass 1983). Quer
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o investigador, quer o sistema, aprendem através da mudanca que
ocorre (Coutinho, 2005).

Ao longo do tempo, a constituicdo dos ciclos tem evoluido através de
alteracdes que variam com os autores. Para Susman a composicao mais
consensual é a do ciclo de cinco fases (Susman e Evered 1978).
Segundo Kock, os passos envolvidos na pesquisa por acgao sao:
diagnodstico, planeamento de acgdo, execugdao de acgdo, avaliacao e
aprendizagem especifica (Kock 1997).

A primeira fase é diagnosticar, seguida de planear a accdo, tomar a
accao, avaliar e documentar. A partir da fase de documentar pode
reiniciar-se um novo ciclo voltando-se a fase de diagndstico. Este ciclo

encontra-se representado na figura 1.2.

Diagnostico

Aprendizagem Planeamento
Especifica de accéo

Documentar

Execucéo

uallEEt \—/ de acgéo

Figura 1.2 - Ciclo investigagdo accao. Fonte: H. Mamede (Mamede 2008)

O ciclo investigacdo accao repete-se em varias iteracbes de toda a
sequéncia de fases do método.

A primeira fase, designada por “diagndstico”, tem por principal
objectivo identificar uma oportunidade de solugao ou melhoria num
potencial problema previamente identificado. Durante esta fase importa

ter uma visao global na tentativa de compreensao do problema como
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um todo integrado. Desta fase resultam, normalmente, assungodes
sobre a natureza e dominio do problema.

A segunda fase consiste em planear o conjunto de acgdes a tomar na
investigacao e identificar a abordagem e objectivos da intervengao. No
planeamento sdo tidas em conta as diferentes alternativas de acgoes a
tomar, procede-se a seleccao da alternativa mais adequada.

Na terceira fase procede-se a execucdao das accdes planeadas na fase
anterior. Ou seja realizar as accoes que foram seleccionadas na fase de
planeamento.

Terminada a fase de acgao segue-se a fase de avaliagdo. Esta fase tem
por objectivo verificar se as acgdes efectuadas tiveram o efeito
esperado e se serviram para resolver os problemas iniciais. E muito util,
incluir nesta avaliacdo uma analise critica que avalie em que medida as
accOes tomadas foram as Unicas responsaveis pelos efeitos obtidos. Tal
despiste justifica-se pela possibilidade da existéncia de interferéncias
originadas por acgoes intrinsecas ao ambiente em estudo.

Finalmente, na quinta e JUltima fase, “Aprendizagem especifica”
procede-se a identificacdo e registo das conclusdes resultantes do
processo.

Na tabela 1.1 apresenta-se os principais objectivos de cada fase.

Fases Actividades

Diagnosticar | |1dentificar ou definir um problema
Considerar e seleccionar alternativas

Planear

possiveis de accao

Accao Executar accdo planeada

Estudar as consequéncias da accao

Avaliar tomada
Aprendizagem Vldentificar e registar as licdes obtidas
Documentar

Tabela 1.1 — Iteragdes do ciclo investigacdo ac¢éo
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Cada vez que é repetido um ciclo o conjunto de melhorias introduzidas,
com vista a obtencao dos objectivos inicialmente enunciados, tende a
estabilizar. Quando a estabilizacao for considerada significativa pode-se
dar por concluida a intervencao ou partir para a redefinicdo de novos
objectivos e recomegar um novo ciclo.

Brito lembra que o processo de investigacdao accao comum ndo devera
ser entendido como uma receita que tem ser executada exactamente
como estd estipulada, mas antes deve ser encarada como um
referencial que é adaptado a cada situacdao concreta (Brito 2008).

As cinco fases identificadas nao sao estanques, nem sequer disjuntas
no tempo - por exemplo o cumprimento da quinta fase &, regra geral,
adiantado ao longo de todo o processo. E, por isso, facil compreender
gue exista um grande numero de variantes do ciclo de investigacao
accao. A maior virtude deste modelo reside em alertar para a
necessidade de se cumprir um determinado conjunto de etapas e em
garantir que, terminada uma iteracao do ciclo, é preparada uma nova
iteracdo que aproveite o conhecimento adquirido na iteragao anterior.
Santos apresenta-nos, através da espiral auto-reflexiva lewiniana Kurt
Lewin, o processo ciclico das fases que estdo presentes na Investigacao
accao, referidas anteriormente (Lewin 1946; Santos et al. 2004). Na
figura 1.3 representa-se a espiral auto-reflexiva lewiniana.

A investigacdo accdo é uma metodologia dindmica, que pode ser
encarada como sendo uma espiral de planeamento e accao e pesquisa
de factos sobre os resultados das accdes anteriormente tomadas, na
gual a descida na espiral se aproxima da resolucao do problema e em
gue cada degrau descido constitui um novo ciclo de analise, onde se
procede a redefinicdo do problema, ao planear e implementacdo da
intervencdo e a avaliacdo da sua eficacia.

Alguns autores aconselham a utilizacao de ciclos paralelos de
investigacao e de accao, de subciclos curtos e de ciclos maiores que
controlem a evolucdo dos mais pequenos. E particularmente pertinente
usar ciclos em iteracdes que tentem refutar as interpretagdes

emergentes.
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Avaliagdo e tomada  Etapa preliminar
de-deeisda

Accéo e observacao

Reflex&o inicial

1° Ciclo

Planeamento da
accéo Definigéo do problema e do
seu contexto

Accéo e observacao

2° Ciclo

Planeamento da
accao

Redefinicao do
problema

3° Ciclo

4° Ciclo

Rumo a resolugéo do
problema

v

Figura 1.3 - Espiral auto-reflexiva lewiniana. Fonte: E. Santos; C. Morais, J. Paiva
(Santos 2004)

Havendo a dualidade acgao-investigacao é necessario manter presente
a necessidade de satisfazer essas duas faces das conclusdes do
trabalho. Para evitar descurar qualquer uma das referidas faces do
problema, é possivel utilizar variantes do ciclo de investigacdo acgao
que sugerem um ciclo duplo ou seja dois ciclos sobrepostos, um
referente as questdes de investigacdo e outro referente as actividades
de resolugao do problema (Brito 2008).

Uma das caracteristicas da investigagdo accdo é o facto de o
investigador intervir directamente na organizacdao. No entanto, a
verdade é que, sendo um elemento externo, ndo pode controlar as
alteracdes que pretende sem o aval de alguém do grupo que detenha
esse poder.

Além disso, podem-se verificar alteracdes inesperadas que interferem
no projecto de investigacdo-participativa. Seja qual for o motivo que

torne necessaria a introducao de alteracdes ao plano inicialmente
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previsto, o investigador dificilmente conseguird garantias a priori, de
gue as podera introduzir no grupo com que vai trabalhar.

Para Brito, o risco, da ndao controlabilidade, tem de ser assumido como
sendo impossivel de evitar na maior parte dos casos (Brito 2008).

A melhor forma de minimizar os eventuais efeitos negativos que este
factor possa provocar € executar varias iteracdes do ciclo de
investigagao acgao em contextos diferentes.

Actualmente, a metodologia investigacdo accdo é utilizada em
diferentes perspectivas dependendo, sempre, a sua concretizagao da
problematica de estudar.

A metodologia investigagdao accdao é aceite, actualmente, como sendo
uma boa aproximagao para utilizacao com Sistemas de Informacao,
apresentando-se como um método clinico que coloca os investigadores
de sistemas de informagao num papel de auxiliar junto dos elementos

praticantes da area em investigacao (Baskerville et al. 2004).

1.4.2 Investigagdo em planeamento de sistemas de

informacao

Apesar do estudo do PSI ter aparecido nos anos 60, o seu
enquadramento na estratégia das empresas comecou ser objecto de
maior investigacdo no final dos anos 70, principios dos anos 80.
(Moskowitz 1986). Nos anos 80 a PSI ganhou as atencdes de varios
investigadores da area da gestdo e dos sistemas de informagao e foram
apresentados, na época, varios métodos de PSI como foco na
estratégia como sdo exemplo o método BSP (Business Systems
Planning) e o método CSF (Critical Success Factors) (Pant 1995).

A maioria destes métodos de PSI, propostos antes dos anos 90, nao
toma em conta o desenvolvimento constante das tecnologias da
informacdo e a mudanca, muito dinamica, das envolventes ambientais
onde as organizagdes operam.

Nas Ultimas duas décadas, o foco da investigacdo em PSI mudou
centrando-se, sobretudo, no alinhamento entre o planeamento

estratégico empresarial e o planeamento dos sistemas de informacao,
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tendo sido propostos diferentes estudos e modelos de compatibilizagao
entre ambos (Henderson e Venkatraman, 1993; Reich e Benbasat
2000; Malta 2009).

De acordo com estes métodos de PSI, que poderiamos designar por
tradicionais, o planeamento de sistema de informacdo é um dos
subsistemas de apoio ao planeamento estratégico da empresa, ou por
outras palavras, uma peca do planeamento estratégico da empresa.
Nesta visao o planeamento poderia ser visto como um fluxo linear de
entrada/saida no qual a sua implementacdao poderia ser dividida em
varias fases e em que o PSI seria uma simples combinacdo das
abordagens utilizadas em cada fase. Contudo, tal como refere Zhao,
esta abordagem nao contempla o problemas da adequagdao a mudanca
das envolventes ambientais das organizagdes uma vez que pressupoem
envolventes simples e estaticas (Zhao 2001).

De igual forma a questao importante de utilizar o PSI para estimular o
crescimento do negdcio e de inovar os processos, os produtos e os
servicos ndo se encontra esclarecida. Estes topicos de investigagao
constituem, entre outros, questdes de pesquisa de grande actualidade.

A investigagao actual tem um cariz interdisciplinar e concentra-se,
principalmente, nos tépicos referidos e na andlise das limitacdes dos

meétodos de PSI existentes.

1.4.2.1 Motivagdoes para a investigagdo em planeamento de

sistemas de informagao

Tudo é mais complexo no actual mundo de negdcios. Os gestores sao
desafiados como nunca o foram antes - precisam de ter capacidade
para percepcionar a multiplicidade de mudangas que estdo a ocorrer e
as ramificacbes que terao essas mudancas. Enquanto gestores, tém de
prever o futuro, tracando um rumo que conduza a sua equipa ou
organizagao para uma posicao na qual possa competir de forma
eficiente e alcancar prosperidade e sustentabilidade. O planeamento é,

pois, considerado uma das principais actividades dos gestores e o0 seu
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sucesso fundamental para o bom desempenho das organizagdes
(Amaral 2007).

A actividade de planeamento de sistemas de informacao traz
dificuldades acrescidas uma vez que, por um lado, o rapido
desenvolvimento tecnoldgico dificulta o julgamento do que o futuro
oferece e, por outro, determinar a melhor forma de colocar as
tecnologias ao servigo das organizagdes antecipando mudangas de
envolventes quase constantes é uma actividade dificil.

Num estudo publicado em 2010, Chen salienta que apds ter efectuado
uma extensa revisdao da literatura, apesar do reconhecimento da
importancia da PSI e de existirem linhas de investigacdo com grande
desenvolvimento, o0s resultados sugerem que o0 conceito de
planeamento estratégico de sistemas de informagcao é um termo que é
facilmente evocado, mas normalmente mal compreendido (Chen 2010).
Uma tecnologia por si so, dificilmente é decisiva para o sucesso das
organizagoes. Apenas se pode tornar decisiva se for bem utilizada ao
servico do negdcio. Durante anos, as empresas usavam as Tecnologias
da Informacdo com o Unico objectivo de tornar as suas fungodes
administrativas mais eficazes. Com o desenvolvimento continuo da
economia e das tecnologias da informagao tornou-se claro que, para
além de servir a gestdo administrativa, a organizacao e utilizacdo de
tecnologias e recursos de informacdo é um factor chave para o
desenvolvimento das organizagoes.

Amaral refere que: “Escrever sobre sistemas de informacdo é abordar
uma actividade com uma ordem de complexidade superior onde
qualquer esforco de generalizagdo ou conceptualizacao se torna ainda
mais dificil” (Amaral 1994).

A concepcao e estudo dos sistemas de informacdo é intrinsecamente
complexa. A sua complexidade tem origem no facto dos sistemas de
informacdo combinarem recursos humanos e tecnoldgicos, e de
envolverem, de forma transversal, praticamente todas as actividades
humanas: organizacgdes, politicas, mercados, ambiente, industria, etc.
O PSI, pelo facto de se tratar de uma actividade de planeamento,
acrescenta ainda a dificuldade de tentar antecipar os constrangimentos

e “adivinhar” as oportunidades que irao ocorrer no futuro.
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O PSI incorpora, portanto, com actividades ndo deterministicas e
previsionais. Tal induz dificuldade e desafio e transforma o estudo dos
sistemas de informacdo numa das mais ricas e interessantes areas de
investigacdo em informatica.

Todos estes aspectos tornam a actividade de investigacao em
planeamento de sistemas de informagdo Unica e capaz de propiciar ao

investigador momentos de grande envolvéncia e estimulo intelectual.

1.4.2.2 Abordagem a investigacdao em planeamento de sistemas

de informacgao

A actividade de investigagdo em planeamento de sistemas de
informacao obriga a combinacao de abordagens tipicas da engenharia,
com abordagens de investigacao utilizadas na gestdo e nas ciéncias
sociais (Galliers 2006). Pode-se por isso falar da exigéncia em seguir
uma abordagem multidisciplinar.

As engenharias recorrem ao raciocinio légico e o ao pensamento
sistémico como abordagem para lidar com a complexidade associada
aos “fendmenos” e “objectos” em estudo (Holvikivi 2007). A abordagem
da engenharia é, tradicionalmente, baseada em métodos e processos
originarios das ciéncias fisicas e matematicas e utiliza os conhecimentos
cientificos, técnicos e empiricos na procura de solugdes adequadas para
problemas ou no aperfeicoamento de solucdes ja existentes. E a
abordagem utilizada na anadlise, concepgao e construcdo dos artefactos
baseados em computadores (aplicagdes das tecnologias da informagao
e da comunicagao).

Esta abordagem é satisfatéria quando a engenharia lida apenas com
objectos concretos e que tem comportamentos deterministicos e
previsiveis, mas nao é suficiente quando o cenario muda e é necessario
enderecar problemas que tenham outros tipos de caracteristicas, como
por exemplo os resultantes da compreensao das situagbes da
actividade humana. Incluindo-se aqui, entre outros, o funcionamento
das organizagdes, o comportamento das pessoas e as interacgdes nos

mercados.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Racioc%C3%ADnio
http://pt.wikipedia.org/wiki/L%C3%B3gica
http://pt.wikipedia.org/wiki/Ci%C3%AAncia
http://pt.wikipedia.org/wiki/T%C3%A9cnica
http://pt.wikipedia.org/wiki/Empirismo
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Face a sua natureza, a actividade de investigacdo em planeamento de
sistemas de informacdo enquadra-se, precisamente, neste ultimo tipo e
requer, por isso, uma abordagem que va para além das que sdo tipicas
da engenharia.

Por isso €, também, necessario recorrer as ciéncias sociais para melhor
compreender as caracteristicas e o cariz contingencial do trabalho em
SI. E através da compreensdo deste cariz contingencial que é possivel
definir os limites dentro dos quais um objecto ou sistema pode ser

pensado, implementado e utilizado.

1.4.3 Investigacdo em criatividade

Nos ultimos 60 anos a actividade de investigacdao em criatividade tem
sido muito vasta. A criatividade e os processos criativos sao objecto de
estudo em diversas areas, nomeadamente, na psicologia, ciéncias
cognitivas, neurobiologia, educacdo, filosofia, teologia, tecnologias
sociologia, linguistica, gestdo, inovacao, as ciéncias, a economia, entre
outras (Tarrida 2008).

A psicologia e as ciéncias cognitivas tém focado a sua atencao no
estudo das representagbes mentais e dos processos subjacentes de
pensamento criativo. Para Candeias, até a década de 70 o foco principal
foi colocado nas abordagens a criatividade baseadas nos estudos de
personalidade no intuito de identificar os tragos componentes da
criatividade nos diferentes dominios. A partir dessa altura o foco
principal da investigagao mudou os componentes do processo criativo e
da resolugdo de problemas (Candeias 2008).

O estudo da criatividade na neurobiologia tem tido, nos ultimos anos
um razoavel impulso, por exemplo, com o aparecimento de trabalhos
que tentam ligar a criatividade individual a comunicacdo entre as
regides do cérebro que normalmente nao estdao fortemente ligadas
(Heilman 2003).

Também na epistemologia e teologia existem actividades de
investigacdo que abordam a criatividade. A filosofia tenta responder a

questdes como “O que é criatividade? Como acontece? Como € que a
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criatividade se manifesta nas descobertas, nas invengdes, na ciéncia, e
na arte? Qual o papel que a criatividade desempenha na construgao do
“eu”?

Os tedlogos, discutem a ligacdo da criatividade ao sagrado e a
inspiracao divina “Os seres humanos terdao capacidade de criar de algo
Novo, que nao seja uma expressao da obra de Deus?”.

Nos dominios da sociologia e educacdo, fruto do actual entendimento
sobre a relevancia da criatividade no contexto social e educativo tem-se
verificado uma intensa e rica actividade de investigacao.

Recentemente, diversos investigadores tem debrucado a sua atencgao
para a introducdo de estratégias na sala de aulas que permitam
estimular e desenvolver a criatividade dos alunos, sobre o ensino
criativo enquanto forma de promover a comunicagdao entre o professor
e aluno e sobre a criatividade enquanto forma de estimulo da auto-
aprendizagem (Morais 2008).

Nos dominios da gestdao, inovacdo, empreendedorismo, economia e
tecnologias a importancia da criatividade enquanto primeiro passo para
0 nascimento de invengoes e alicerce da inovagao, tem tido um enfoque
forte e diversificado em praticamente todas as areas, incluindo, em
particular, a drea dos sistemas e tecnologias de informagao, onde este

trabalho se enquadra.

1.5 Estruturado Trabalho

O objectivo deste projecto de doutoramento é responder a questdo de
investigacao formulada, propondo uma estratégia para a introdugao de
criatividade e inovacao nas diferentes abordagens de Planeamento de
Sistemas de Informagdo, tendo em vista a construcao de Sistemas de
Informagao melhores.

Dada a natureza multidisciplinar e complexa das areas de Planeamento
de Sistemas de Informacao e de Criatividade foi dificil antecipar o
caminho a seguir antes de se comecgar a realizar efectivamente o
trabalho, pelo que a aproximacdo a investigacdo seguida ao longo do

desenvolvimento do trabalho, foi realizada por fases.
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O desenvolvimento do projecto seguiu as seguintes fases:

Fase 1 - Definicao de Questao de Investigacao.
Nesta fase foi identificada a questdo de investigacdo que esteve na

origem do trabalho e definida a metodologia de investigagao a utilizar.

Fase 2 - Revisao de literatura

Esta fase foi iniciada um pouco depois da identificacdo da Questdo de
Investigagao e ocupou praticamente o primeiro ano de investigagao.

A recolha e anadlise bibliografica, constituiu um trabalho extenso e que
abrangeu diversas areas disciplinares. A analise dos documentos, em
conjunto com a informagdo recolhida nos encontros, conferéncias e
resultante da participagdo em comunidades de investigacao permitiu a

elaboragdao do primeiro esbogo do método.

Fase 3 - Definicdo do Método

Nesta fase foi efectuado o estudo dos diferentes elementos que
serviram de base ao desenvolvimento do trabalho de investigagao,
nomeadamente da informacdo sobre criatividade, técnicas criativas e
planeamento de sistemas de informagcao e foi elaborado o primeiro
desenho da estratégia e do método de introducao de criatividade no

processo de Planeamento de Sistemas de Informacgao.

Fase 4 - Projecto de Dissertacao

Apds a definicdo do primeiro esboco do método foi elaborado o Projecto
de Dissertacao, contendo a analise bibliografica e o primeiro desenho
do método. A Proposta de Dissertacao foi, posteriormente, aprovada
em sessdao com arguicdao interna e externa no Departamento de
Sistemas de Informagao da Escola de Engenharia da Universidade do
Minho.

Fase 4 - Validagao
Durante o segundo ano de investigacdao tivemos como principal

objectivo validar e melhorar o método defendido na proposta de
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dissertacdo, procurando afinar a convergéncia dos processos criativos
com Planeamento de Sistemas de Informagao.

Face a dificuldade inicial em encontrar um Projecto de Planeamento de
Sistemas de Informacao com dimensdo e relevancia suficiente para
introduzir na totalidade as estratégias de inducdo de criatividade
avangadas, procurou-se testar alguns aspectos do método proposto
através da realizacdo de alguns workshops.

Foram realizados os seguintes workshops de geragao de ideias:

e Workshop - Criatividade e Geragao de Ideias para Sistemas de
Informagao - ANJE Porto, 11 de Dezembro de 2009

e Workshop - Criatividade e Geracdao de Ideias para Sistemas de

Informagao - Instituto Politécnico da Guarda, 19 de Marco de
2010

e Workshop - “Criatividade e geracao de Ideias para empresas IT

inovadoras” - A importancia da Marca para posicionamento das
PME’s - Associagao Industrial da Regidao do Oeste - Auditério da
Expoeste, Caldas da Rainha, 9 de Junho de 2010

e Workshop - Comunicagcao “Criatividade e geracao de Ideias”,
Instituto Politécnico Auténomo, Lisboa, 9 de Setembro de 2010

e Workshop - Criatividade e Geragdo de Ideias para a Industria dos
Vinhos - Universidade de Tras os Montes e Alto Douro, 16 de
Dezembro 2010

e Workshop - Repensar o posicionamento no mercado- Criatividade
e geracao de Ideias - Tecnidata, 10 de Margo de 2011

e Workshop - “Criatividade e geracao de Ideias”, Semana Aberta,
Instituto Politécnico Autdonomo, Lisboa, 7 de Abril de 2011

e Workshop - "Como gerar uma ideia de negécio em 60 minutos” ,
Workshop “Iniciativas de emprego nos dias de hoje”, Citeforma,
Lisboa, 5 de Maio de 2011.

Os workshops tiveram um cariz essencialmente pratico e tiveram, cada
um deles, a duragao total de seis horas, dividas em quatro partes, tal
como preconizado no método proposto: Formacdo da equipa, Escolha

do problema, Descoberta da Solugao e Implementacgao.


http://www.anje.pt/academia/media/promo_wse_11_12_09.htm
http://www.ipg.pt/estg/evento.asp?ev=175
http://www.ipg.pt/estg/evento.asp?ev=175
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Em 2010, gracas ao envolvimento da Universidade do Minho num
projecto de Planeamento de Sistemas de Informacdao da Camara
Municipal de Lisboa (CML), surgiu a oportunidade de integrar a equipa
de projecto da Universidade do Minho, contratada para fazer consultoria
especializada para elaboracdo do Plano Estratégico e correspondente
modelo de gestdo estratégica de sistemas de informacdo da Camara
Municipal de Lisboa.

No ambito deste trabalho, foi possivel proceder a validagdo do método
numa situagao concreta de PSI.

Os resultados e o feedback obtidos foram relevantes e significativos,
pelo que permitiram proceder a melhorias e refinamentos do método.
Com base neles, foi também possivel avancar com a redacgao,
submissdo e publicacdo de vaérios artigos de fundo sobre o método e
sua aplicabilidade.

Foram publicados artigos, nomeadamente na 8th International
Conference on Information Systems and Technology Management
(CONTESCI) “A methodology for creativity introduction in the
Information Systems Planning” (Santos et al. 2011a), na 62
Conferéncia Ibérica de Sistemas e Tecnologias de Informagao (CISTI)
“Método para a introducao de Criatividade no processo de Planeamento
de Sistemas de Informagdo” (Santos et al. 2011b), e na Conference on
ENTERprise Information Systems 2011 (CENTERIS'2011) Information
Systems Planning - How to enhance creativity?” (Santos et al. 2011c)
estando neste momento em preparagdao um artigo para submissdao a

uma revista indexada.

Fase 5 - Analise de Resultados
Discussao dos resultados, formulacdao completa da tese e sugestdes

para futuro desenvolvimento.

Fase 6 — Escrita da Tese

Elaboragao do presente documento.

O cronograma na figura 1.4 mostra a duragcdo e sequéncia das

principais actividades desenvolvidas.
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3 [de valdacdo e analise
de aplicabilidade

Elaboragdo da Proposta
de Dissertagdo

Execugdo do processo
4 |de validagéo e avaliagéo
da metodologia

Execugao de
correcgbes/alteragbes
ao método

Publicagdo de artigos

Actualizagdo da revisdao
da literatura

Escrita da tese

Figura 1.4 - Cronograma com as actividades desenvolvidas

Os tempos associados a cada fase foram de 1 ano para as trés
primeiras fases, 1 ano e oito meses para as fases 4 e 5, e seis meses

para a fase 6.

15.1 Revisao de literatura

A investigacao tem como principal objectivo gerar informagao que
possa contribuir para uma melhor compreensao dos fendmenos em
estudo. Tal implica identificar e analisar toda a investigacao anterior
relevante com as quais esses fendmenos se relacionam. A revisdo de
literatura ndo produz novos conhecimentos mas ajuda suprimir as
deficiéncias que o investigador tem em determinadas areas (Wazlawick
2005).

Segundo Coutinho “O investigador nunca parte do zero. Existe um
corpo de conhecimento que foi estabelecido por outros investigadores,
e, por isso, a literatura publicada constitui um importante recurso para
o investigador no processo de planificacdo, implementacao,
interpretacdo e difusdo dos resultados da investigacao que vai iniciar”
(Coutinho 2011).
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A revisdao de literatura consistiu na identificagcdo, localizacdo e analise
de documentos que contém informacao relacionada com o tema da
investigacdo. Centrou-se essencialmente na leitura de e andlise de
artigos, livros e documentos relacionados com Sistemas de Informacgao,
criatividade e inovacdo. O objectivo principal foi perceber até que ponto
a convergéncia da Criatividade com os Sistemas de Informagao poderia
contribuir para a introdugao de inovacao no Planeamento de Sistemas
de Informacao.

O material de investigacdao que se encontrava disponivel no inicio deste
trabalho pode ser, de forma muito geral, classificado como sendo de
suporte tedrico e, na sua maioria, retrata a pertinéncia e a situagao
actual da investigacao sobre papel da criatividade nos Sistemas de

Informacao.

1.5.2 Ciclos de investigacao accao

Durante o decorrer da investigagao foram realizadas, em contextos
diferentes, duas iteracdes do ciclo de investigagao accao.

O primeiro ciclo culminou com construcdo da proposta de estratégia e
método de introducdo de criatividade no processo de Planeamento de
Sistemas de Informacao. As principais actividades executadas no

ambito do primeiro ciclo foram:

e Definicao de Questao de Investigacao;

e Revisao de literatura;

e Desenvolvimento da metodologia - desenvolvimento dos modelos
tedricos que sustentem o desenho da estratégia

e Definicdo de processo de validagdo e analise de aplicabilidade -
estratégia, critérios de validacao e aplicabilidade

e Elaboracao da Proposta de Dissertacao

No segundo ciclo recorreu-se ao conhecimento adquirido no anterior
ciclo de investigagao e ao trabalho de desenvolvimento do método para

a implementar a execucao de testes de validacdo do método.
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O método de introducdao de criatividade foi testado e validado no
ambito da execucdo de um projecto de Planeamento de Sistemas de
Informacgao realizado numa grande organizagao. Este caso de aplicagcao
do método, por sua vez, conduziu a pequenos ajustamentos que foram
de imediato reflectidos na proposta final que é feita nesta tese.

As principais actividades realizadas no segundo ciclo foram:

e Execucao do processo de validacao e avaliacao da metodologia
e Execucdo de correccoes/alteracdes ao método

e Publicagao de artigos

e Actualizacdo da revisdo da literatura

e Escrita da tese

A aproximacao geral seguida nesta investigacdo estd sumariada na

figura 1.5.
Validagao
«Definicdio de Questdo de eDesenvolvimento da *Execugdo do processo de
Investigacdo; - metodologia - validagéo e avaliagdo da
eRevisdo de literatura; eDefinicdo de processo de metodologia ~
validagdo e analise de *Execugdo de correcgdes/
aplicabilidade alteragdes ao método
Y T

N N

1° Ciclo de Investigacdo 2° Ciclo de Investigagao

Figura 1.5 - Resumo das actividades desenvolvidas

Este trabalho de investigacdo permitiu ainda a criacdo de uma base
para posterior investigacgdo com foco nos aspectos especificos do

trabalho nao cobertos nesta tese.
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1.6 Estruturada Tese

A tese estd organizada em sete capitulos, desempenhando cada um
deles um papel especifico na estrutura do trabalho de investigacao.

O capitulo 1 descreve o contexto, a motivacdo, a definicdo do
problema, a aproximacao metodoldgica, as etapas principais da
investigacao realizada e a estrutura deste documento.

O enquadramento do trabalho dentro da problematica dos Sistemas de
Informacao é apresentado no capitulo 2. S3o abordadas as principais
areas dos Sistemas de Informacdao, com especial enfoque no
Planeamento e Desenvolvimento de Sistemas de Informacgao, e a sua
relacao com 0s processos criativos.

O capitulo 3 tem por objectivo examinar o estado da arte em termos do
pensamento criativo, das técnicas de criatividade e dos métodos
estruturados de resolugdao de problemas sendo descritas, em detalhe,
as técnicas de criatividade e os métodos mais relevantes para a
presente investigagao.

No capitulo 4 debate-se o papel da Criatividade nos Sistemas de
Informacao, separando os Sistemas de Informacao de suporte a
criatividade da utilizagdao da criatividade e inovagao nas diferentes
actividades de SI.

O capitulo 5 é referente a proposta de estratégia e método de
introducgao de criatividade na PSI discutindo-se todas as suas vertentes.
No capitulo 6 é apresentado um caso de aplicacado do método num
projecto de PSI da Camara Municipal de Lisboa e é efectivada a
validacao da proposta que se faz neste trabalho.

Finalmente, no capitulo 7 conclui-se a tese, e discute-se os resultados

atingidos e o trabalho a ser desenvolvido no futuro.
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2. Sistemas de Informacao

No capitulo anterior procedemos a introducdo e enquadramento deste
trabalho descrevendo o seu o contexto, objectivos, estrutura e
aproximacao metodoldgica seguida.

A area dos sistemas de informacao é polémica e a discussdo do papel
desempenhado pelos processos criativos no seu contexto &, também
polémica. Neste trabalho segue-se a visdo de que a criatividade é parte
integrante e relevante em todas as actividades de sistemas de
informagdo, sejam elas de planeamento, gestao, desenvolvimento ou
exploragao.

Este capitulo surge como o primeiro de um conjunto de trés capitulos
em que se revém de forma sistematizada fundamentos essenciais que
suportam o0 desenvolvimento desta Tese. Visa-se desta forma
enquadrar conceptualmente o trabalho de investigacao dentro da

problematica da criatividade nos SI e, em particular, no PSI

2.1 Sistemas de Informacao nas organizacfes

Os processos de acesso e utilizacao de informacao e de artefactos
tecnoldgicos pelas pessoas e pelas organizagdes que, no seu conjunto
constituem as Tecnologias de Informagao, definem os principais
alicerces do que se designa actualmente por Sociedade de Informagao
(Almeida 2007).

Castells salienta que nos encontramos numa Sociedade cuja economia
€ dominada por um paradigma tecnoldégico em que a informagao é a
sua matéria-prima. Ou seja, a Informacao é fundamental para o dia-a-
dia de uma organizacao em todas as diferentes tarefas que constituem
0s seus processos de trabalho. E de esperar que exista uma relagdo
entre a gestdo eficaz das organizagbes e o modo como estas tratam e
gerem a informagao (Castells 2004). Gongalves refere que as pessoas,
a informacdo e o conhecimento s3ao os principais activos que
diferenciam as organizagdes, e o sucesso €, cada vez mais, resultado

da capacidade da sua gestdo (Gongalves 2005). Encontrar as melhores
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formas de fazer esta gestdao requer uma postura proactiva e persistente
na procura da melhoria o que inclui ter abertura para inovar.

A informacdo €, na sua esséncia, uma representacdo formal, com maior
ou menor qualidade, maior ou menor completude de elementos do
nosso meio envolvente. No caso das organizagdes, a informacao
representa o0s elementos que definem o0s seus processos de
funcionamento. A capacidade de criar, gerir, processar e aplicar de
forma eficiente esta informacdo é importante para produtividade e
competitividade das organizagdes (King 1995). O valor subjacente a
informacdo esta, portanto, ligado a possibilidade de esta trazer mais
valias quando devidamente enquadrada com os objectivos da
organizacao. A forma de obter estas mais valias e de, a partir da
informacdo, gerar conhecimento Gtil para as organizacdes ganha com a
introducdo de processos intelectuais e criativos.

Assim, sendo informacao crucial para a sociedade actual e para as
organizagoes em geral, ao ponto de afirmarmos que estamos na era da
informagdo, importa analisar quais as virtudes e papel desempenhado
pelos sistemas de informagao. Em particular interessa-nos compreender
o papel da criatividade e inovagao enquanto ponto de partida para a
resposta aos diferentes desafios que se colocam nas diferentes
actividades de sistemas de informacgao.

Para Issa-Salwe, todos os SI podem ser descritos como solugdes
organizacionais e de gestao para os desafios colocados pelo ambiente
onde as organizagdes actuam (Issa-Salwe 2010). Lopes, Morais e
Carvalho abordam a importancia da informacdo e os meios para o seu
tratamento, referindo a forma como a propria existéncia das
organizacoes é afectada, as mudancas que acontecem, e identificados
novos desafios (Lopes, et al. 2005). Varajao refere que todas as
organizagdes possuem e gerem Sistemas de Informagdao e que esta
gestao pode ser mais ou menos explicita (Varajdo 1998).

A quantidade de informacao gerada e processada numa organizagao
tende a crescer com o desenvolvimento da Organizagao e a tornar
progressivamente mais complexo o seu processamento adequado e a
sua disponibilizacdo em tempo util. Assim, sendo a informacdo é

reconhecida como um recurso valioso, procurando-se, cada vez mais,
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meios para melhorar e maximizar a gestao e exploracdao desse recurso.
Maximizar o valor do recurso, constitui um desafio e, significa procurar
novas formas de planear e gerir o fluxo de informagcao numa
organizagao com a intengdo de minimizar dados redundantes e
inconsistentes e aumentar a correcgao e qualidade da informacgao
(Cassidy 1998).

Para Laudon (Laudon e Laudon 2011), um Sistema de Informacdo é
definido como sendo um conjunto de componentes inter-relacionados
gue recolhe ou retira, processa, armazena e distribui informagao para
suportar a tomada de decisdes, coordenar e controlar processos de
trabalho. Além de dar suporte a tomada de decisdo, a coordenacdo e ao
controlo de gestdo, os sistemas também podem ajudar os
colaboradores a resolver problemas, tratar de assuntos operacionais e a
criar novos produtos. Nesta perspectiva, numa organizagao, um
Sistema de Informacao é definido e concebido com base nos processos
de trabalho dessa organizacao em conjunto com as componentes
tecnolégicas e existindo uma interdependéncia entre essas
componentes.

Buckingham refere que Sistema de Informacdao é uma entidade
sociotécnica que reune, guarda, processa e faculta informacdo
relevante para uma organizacao (ou para a sociedade), de modo a
torna-la acessivel e (til para aqueles que a desejam (e possam) utilizar
(Buckingham, et al. 1986).

Para estes autores, as Tecnologias de Informacao isoladamente nao
permitem a organizacdo gerir de forma adequada a informacao e, por
isso mesmo, reconhecendo a importancia que lhe ¢é devida, as
Tecnologias de Informacdo tém sempre que ser adequadas as
necessidades do Sistema de Informacdao e estar em consonancia com
0s seus objectivos e estratégias deste. Conseguir esta adequacgao e
manté-la ao longo do tempo € um objectivo dificil, ndo s6 pela rapida
evolucao das tecnologias como pela constante mudanca dos ambientes
organizacionais e consequentemente das necessidades do SI. Procurar

solugdes para esta questao obriga a trabalho, estudo e criatividade.
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Sob o ponto de vista formal, um sistema de informagao pode ser
manual ou informatizado. Os SI manuais utilizam tecnologias
tradicionais como sdo exemplo a escrita em pedra, em arddsia e em
papel. Os SI informatizados tém por suporte as tecnologias de
computadores para armazenar, processar e comunicar informagao. No
contexto deste documento, quando se fala em sistemas de informagao
estamos a referir-nos, em concreto, aos SI informatizados.

Uma importante fungdo dos Sistemas de Informacdo é o
armazenamento de informagdo. A informagao a guardar deve ser toda a
que for significativa para a organizacao ou para o ambiente em que
estd inserida. Por exemplo, sobre produtos, pessoas, organizacoes,
ciéncias, locais, entre outros. Laudon distingue dados de informacdo
sublinhando que a informagao diz respeito a dados apresentados em
uma forma significativa e util para os seres humanos. Os dados, pelo
contrario, sao coleccdes de factos em bruto que representam
acontecimentos que estdo a ocorrer nas organizagdes ou no ambiente
fisico, antes de terem sido organizados para que as pessoas 0S possam
compreender e utilizar (Laudon e Laudon 2011).

Os sistemas digitais, a engenharia de telecomunicacdes e de
computadores e a engenharia de software constituem a base
tecnoldgica dos sistemas de informacdo. Os computadores e as infra-
estruturas de comunicagao sdao a componente material dos sistemas de
informagdo. A evolugao da tecnologia associada a esta componente tem
sido abismal: a "profecia" feita na década de 70, por Gordon Moore, um
dos fundadores da Intel, de que a partir dessa altura a poténcia dos
processadores duplicaria a cada 18 meses, sobrevive hd mais de duas
décadas e parece nao ter ainda prazo de validade definido. Tal evolugao
tem sido feita a custa de grandes avancos nas tecnologias da
electrénica e das telecomunicacdes. Também a componente do
software, sO possivel de ser executada “em cima” da componente fisica,
constitui um outro pilar dos sistemas de informacdo e, também ela,
tem sofrido grandes evolugbes, ndo s6 na complexidade dos sistemas
como na forma como sdo construidos.

Porém, um sistema de informacdo é mais do que o conjunto dos

equipamentos e dos programas que armazenam e processam a
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informacdo. Os computadores e os programas sao imprescindiveis, mas
sozinhos nao sao suficientes para produzir e gerir a informagao de que
organizacdes precisam. Uma abordagem completa a problematica dos
sistemas de informacao ndao pode ser puramente tecnoldgica. Tem
também que enquadrar e compreender os contextos, 0S processos e
arquitecturas organizacionais, as pessoas, e 0s problemas que o
sistema pretende resolver.

A interdependéncia entre os varios componentes de um SI referida por
Laudon (Laudon e Laudon 2011), pressuple a existéncia de relagbes
l6gicas e devidamente analisadas entre os mesmos. Também Cook
reforca esta ideia e vai ainda mais longe introduzindo o conceito de
Arquitectura de Informacao. A autora refere a necessidade de se olhar
para os Sistemas de Informacdo ndo sé do ponto de vista do
investimento em tecnologias, mas sobretudo como parte de algo mais
abrangente e mais consistente. Na sua definicdo de Arquitectura de
Informacao, as tecnologias sao parte integrante e de grande
importdncia. Porém sO tém alguma eficicia se devidamente
enquadradas com as restantes componentes organizacionais (Cook
1996).

Pensar sistemas de informagao &, pois, uma actividade multidisciplinar
gue requer conhecimentos técnicos, organizacionais e de contexto, e
capacidade de encontrar solucdes através de processos racionais, mas

também através da procura de respostas inovadoras.

2.2 Evolucao e tipologia dos Sistemas de Informacéao

A importéncia da inovacao e criatividade na evolugao das tecnologias
informaticas e do papel dos sistemas de informagao é notdria.

Nos anos 50 surgiram os Transaction Processing Systems (TPS) que
tinham como principal objectivo suportar o processamento operacional
de grandes quantidades de dados registando e facultando acesso a
todas as transaccOes de diarias do negdcio. Estes sistemas procuraram
automatizar as necessidades funcionais mas ndao davam resposta aos

verdadeiros problemas das organizagdes, inibindo o desenvolvimento
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de processos transversais a organizacao. Assim, nos anos 60 e 70 o
desenvolvimento de Sistemas Informaticos nas organizagdes tinha
essencialmente uma perspectiva tecnolégica e com a Unica
preocupacao da automatizacao do trabalho (Varajao 1998).

Essa altura constituiu o auge dos sistemas baseados em mainframes,
nos quais qualquer alteracdao para responder a necessidades especificas
de negdcio se traduzia em reescrever grandes partes do cédigo ou em
refazer aplicacOes e sistemas por completo, significando isso muito
tempo e dinheiro e sendo por isso evitado.

A partir dos anos 80 comegcamos a assistir a uma mudanga na forma
de encarar os Sistemas e Tecnologias de Informacgao, sendo estes
percepcionados ndo apenas como sistemas de suporte a automatizagao,
mas como componentes criticos da estratégia e do suporte ao negdcio
das organizacgoes.

Na década de 60 teve inicio o desenvolvimento e utilizagdo dos
primeiros Management Information Systems (MIS). Os MIS tém como
principal objectivo disponibilizar informagao ao nivel tactico para
suporte a gestao das organizagoes para facilitar a tomada de decisdo.
Também nessa altura, com o propdsito de gerir grandes quantidades de
dados, apareceram o0s primeiros Database Management Systems
(DBMS).

No inicio da década de 70, os MIS evoluiram para um novo tipo de
sistema de informagdo designado por Decision Support Systems (DSS)
com ainda maior foco no suporte ao processo de tomada de decisao.
Para além de integrarem as funcionalidades dos MIS, os DSS oferecem
uma melhor e mais versatil interface de utilizacdo apresentando
maiores capacidades graficas e analiticas.

Posteriormente, nos anos 80 surgiram os Executive Information
Systems (EIS), que sdo sistemas cujo principal intuito é disponibilizar
aos decisores informagao muito actualizada de forma organizada e
resumida. Muitas vezes a apresentacao da informagao resumida é feita
sob a forma de graficos facilmente cujos parametros sao facilmente
definidos e configurados pelos utilizadores. O Office Information

Systems (OIS) é um tipo de Sistema de Informacdo que integra as
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ferramentas informaticas e de comunicacao no escritério que se destina
a aumentar a produtividade e eficiéncia do trabalho.

Varajao refere o crescente interesse em dois outros tipos de Sistemas
de Informacgao: Strategic Information Systems (SIS) e Expert Systems
(ES) (Varajao 1998). O primeiro de suporte a gestao estratégica e o
segundo de suporte a areas muito especializadas que requerem
conhecimentos de dominio especificos. Alguns autores referem os
Knowledge Management Systems (KMS) como sendo também um tipo
de Sistema da Informacdo. Os KMS tém por objectivo ajudar as
empresas a criar e partilhar informagao. Sao normalmente utilizados
em empresas onde os empregados criam conhecimentos e experiéncia
gue tém potencial interesse em serem partilhadas com outras pessoas
da organizacdo, de forma a criar oportunidades comerciais. Por
exemplo: escritérios de advogados, contabilistas e consultores de
gestao.

Apesar de existirem algumas tentativas de sistematizacao da area dos
sistemas de informagdo, como por exemplo o trabalho de Bacon (Bacon
et al. 2001), nao existe uma classificacdo de SI que seja
universalmente aceite. Na figura 2.1 apresenta-se a tipologia e

evolugao dos SI mais comum na literatura.

TPS MIS DBMS ols DSS ES EIS SIS

Figura 2.1 - Evolugdo dos Sistemas de Informagao - (Varajao 1998)

Estes diferentes tipos de SI podem coexistir na mesma organizacgao,
interagindo e partilhando dados entre si, constituindo um Sistema de
Informagao capaz de cobrir, mais eficazmente, os processos de gestao
e contribuindo para aumentar a competitividade da organizagao.

Apesar da, ja longa histéria, de rapida e constante evolucdo,
actualmente, a tendéncia é que esta evolugdo seja ainda mais
acelerada pelo que a importancia da inovacdo e criatividade nas

tecnologias e sistemas de informacdo é crescente.
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2.3  Arquitecturas de Sistemas de Informacao

A construcao e definicdo de Arquitectura de Sistemas de Informacao é
uma tarefa complexa que incorpora diferentes niveis de
conceptualizagdo. Implica ter conhecimentos técnicos, compreensao do
funcionamento das organizagdes e a capacidade de conceber solugdes
gue respondam as necessidade negocio e que acomodem as restricoes
técnicas e orcamentais. Tal capacidade requer pragmatismo,
conhecimento e criatividade.

Existemm diferentes definicbes de Arquitectura de Sistemas de
Informacado. Para Laudon é o formato particular que a tecnologia de
informagdao assume numa dada organizacao para atingir determinados
objectivos ou executar um conjunto de fungdes (Laudon e Laudon
2011). Para Gama, seguindo a visdao do método Business System
Planning (BSP) (IBM 1984), as Arquitecturas de Sistemas de
Informacao sdao comummente referidas como sendo a jungao das
Arquitecturas de Informacao, Aplicacionais e Tecnoldgicas, sendo que
esta agregacdo, por vezes, engloba também as Arquitecturas de
Negdcio (Gama, et al. 2006).

A Arquitectura de Negdcio define e descreve os processos de negdcio e
objectivos necessarios a implementacdo da estratégia da organizacgao
(Vieira, et al. 2004). Nesta arquitectura o foco nos processos de
negocio é chave. Entende-se por processo de negodcio o conjunto de
actividades completas, dinamicamente coordenadas, colaborativas e
transaccionais que criam valor para o consumidor (Smith e Fingar
2003).

As actividades contém informagdo sobre “como”, “quando” e “quem”
faz fluir o trabalho (por oposicdo a quem é o responsavel por quem na
cadeia hierarquica), sendo fundamental o conhecimento dos fluxos
horizontais de trabalho e de informagao para a construcdao de qualquer
tipo de sistema de apoio a gestdo e decisdo (Magalhdes e Tribolet
2005).

Por Arquitectura de Informacdo entende-se a descricao da estrutura de

informacdo que a organizagdo necessita ter para desenvolver os
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processos de negdcio (Vasconcelos, et. al 2003). Para isso, define-se a
informacdo necessaria para o0 negdécio de forma abstracta e
independente dos sistemas, tecnologias e processos de negbcio.
Tipicamente, a definicdo de informagao é estruturada em entidades
informacionais.

A Arquitectura Aplicacional consiste, essencialmente, na modelagdo das
aplicagbes necessarias para suportar os processos de negoécio e da
informacgdo de que eles necessitam. A Arquitectura Aplicacional ndao tem
o nivel de abstraccdo da Arquitectura de Negdcio e da Arquitectura de
Informacao. Tem como principal propdsito automatizar as necessidades
dos processos de negdcio fazendo uso das entidades informacionais
necessarias a sua operagao. A relagao entre os processos de negdcio e
a informacgdo pode ser explicitada com vantagem recorrendo a matrizes
CRUD! resultando a definicdo das aplicacdes necessarias para assegurar
o desejado relacionamento entre processos de negocio e as entidades
informacionais do agregar de varios “cruzamentos”.

A Arquitectura Tecnoldgica serve para desenhar e concretizar a
implementacao da Arquitectura Aplicacional e de Informagao em
infra-estruturas tecnoldgicas de suporte e comunicagao.

O conceito de Arquitectura Empresarial tem vindo a ganhar crescente
interesse dos investigadores. Zachman no titulo do seu livro de 1997,
chama-lhe mesmo o assunto do século!

Zachman prop0s uma framework para modelacdao das arquitecturas
empresariais. A framework consiste numa forma formal e estruturada
de definir uma organizagdao. Recorre a um modelo de classificacao
matricial de duas dimensdes com seis interrogacdes (O qué, Como,
Onde, Quem, Quando, e Porqué) cruzadas com os diferentes pontos de
vista dos stakeholders (Gestor, Dono, Arquitecto, Construtor,
Programador e Utilizador). E utilizada com frequéncia em projectos de
arquitectura de sistemas e na anadlise de tecnologia ao nivel
organizacional (Zachman 1997).

A Arquitectura Empresarial representa a organizacdao através de

diferentes esquemas e diagramas, num conjunto de modelos

! Create, Read, Update e Delete
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conceptuais construidos com a finalidade de obter uma imagem
coerente e compreensivel da organizagdao, com elementos que, em
conjunto, representam e relacionam a esséncia da organizacdo,
integrando os multiplos aspectos do negodcio (objectivos, visdes,
estratégias e principios de governagao), aspectos operacionais
(definicdo de ontologias, estruturas organizacionais, processos e
informacgdo), aspectos de automacgao (aplicagdes, sistemas e bases de
dados) e capacitar a infra-estrutura tecnolégica do negécio (hardware,
software, sistemas operativos, computadores e conectividade)
(Vasconcelos, et. al 2003, Zachman 1997).

Conceptualmente, as arquitecturas empresariais podem ser
concretizadas através da utilizacdo de modelos, esquemas, desenhos
ou diagramas, que traduzam numa linguagem comum as diversas
dimensodes, permite tirar a “fotografia” a organizacao mostrando como
todos os elementos que a compdoem se relacionam, nas diferentes
perspectivas e dimensdes permitindo, por exemplo, perceber como os

SI suportam as necessidades do negécio (Gama, et. al 2006).

2.4  Gestéo dos Sistemas de Informacéo

Os SI afectam directamente o modo como os gestores decidem,
planeiam e gerem os recursos e cada vez mais determinam os produtos
que serao produzidos e os servigos prestados. Devido a sua importancia
e complexidade os SI tornaram-se na chave para a mudanca da
mentalidade empresarial (Davenport 2009).

Face a este papel fundamental dos SI nas organizacdes actuais, ndo é
possivel ignorar a necessidade de promover a sua gestao efectiva.

Gerir bem significa saber retirar o maximo valor dos recursos
disponiveis, e isso implica ter, por um lado, uma abordagem racional, e
por outro, quase em oposicao, uma abordagem criativa e inovadora.

A Gestdo dos Sistemas de Informacao constitui a gestao do recurso
informacdo e de todos os recursos envolvidos no planeamento,
desenvolvimento e exploragao do Sistemas de Informagao (Amaral

1994). A boa gestao dos SI passa pelo alinhamento com a estratégia da
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organizacdo e com os processos de negdcio. Gerir os Sistemas de
Informacao é assim um desafio maior do que seria se fosse apenas
estritamente técnico. Neste sentido, Nascimento sublinha com alguma
ironia: “A tecnologia é hoje tdo importante (para as organizacdes) que
deixou de poder ser gerida por tecnélogos” (Nascimento 2006).

Uma vez que a informacdo estd omnipresente em toda a realidade
organizacional, a Gestao dos Sistemas de Informagao cruza-se com
toda a estrutura da organizacao, em qualquer dos niveis de gestdo e
operacao, e em qualquer das areas funcionais. Por esta razdo, o perfil
de um gestor de SI, desejavelmente, deve ser hibrido: por um lado
conhecedor do negdcio e por outro técnico (Amaral e Varajao 2007).
Exemplos de competéncias importantes na gestao de SI incluem: a
capacidade de perceber, reconhecer e coordenar de forma corporativa
as necessidades de negodcio de outros gestores com responsabilidades
funcionais, clientes e fornecedores; a capacidade de trabalhar com
outros gestores funcionais, fornecedores e clientes para desenvolver os
SI apropriados; e a capacidade de antecipar as necessidades de SI
futuras (Amaral, 2005).

A medida que a complexidade das organizacdes aumenta tornam-se
necessarios Sistemas de Informagdo mais complexos e cresce a
dificuldade na Gestao de Sistemas de Informacao, dificultando a
manutengao e aumentando os custos associados.

Esta dificuldade é agravada pelas dificuldades resultantes da integragao
de novos sistemas e tecnologias, nomeadamente dos equipamentos
informaticos e suportes ldgicos, de solucdes tecnoldgicas desenvolvidas
para satisfazer necessidades pontuais de uma ou outra unidade de
negocio, e pela constante mutacao da envolvente onde as organizagdes
se inserem.

Para Amaral, € util conceptualizar a Gestao de Sistemas de Informacao
através de trés actividades principais: Planeamento de Sistemas de
Informacao, Desenvolvimento de Sistemas de Informacdo e Exploragao
de Sistemas de Informagao (Amaral 2007).

Mais do que uma necessidade, a gestdo dos SI é uma forma de
aproveitar e potenciar oportunidades, devendo ser entendida como a

gestdao do recurso informacdao e de todos os recursos envolvidos no
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Planeamento, Desenvolvimento e Exploragao dos SI, sendo por isso
fundamental a forma como se aborda a gestdo de SI. Aliar criatividade
ao pragmatismo da gestdo € uma combinacdo poderosa que pode levar
a melhorias em todas as actividades de Gestao de Sistemas de

Informacao.

24.1 Organizacao

Organizar é, normalmente, considerada uma funcdo da gestdo. Trata,
tipicamente, do desenho de posicoes e de tarefas especificas, da
definicdo das estruturas organizacionais, da coordenacao das
actividades de trabalho, de estabelecer politicas e procedimentos e de
definir e alocar recursos (Chiavenato 2004).

A boa gestdo de sistemas de informacdo estd, pois associada a uma
boa organizacdo. Importa desenhar e criar as organicas adequadas
para cada tipo de organizacgao e definir as tarefas necessarias em todos
os niveis de gestdo, de forma a se tirar o maximo proveito das pessoas
e da tecnologia.

Isto ndo significa apenas lidar com as areas técnicas pois, como refere
Nascimento, ha que distinguir o que é gestdo da informagao do que é
gestao de tecnologia de informagao. Aquela relaciona-se com gestdo de
topo, ao passo que esta se preocupa em proporcionar solugdes técnicas
para problemas técnicos (Nascimento 2006).

A organizacdo tem que ser pensada em trés niveis:

e as estrutura técnicas - necessdarias para manter os sistemas
informaticos a funcionar;

e as estruturas de gestdo - necessarias para alinhar os Sistemas
de Informagao com o negdcio da empresa e, dessa forma trazer
mais valias;

e 0 entrosamento entre as estrutura técnicas e as estruturas de

gestao.
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A definicdo de politicas e procedimentos é importante para assegurar
coeréncia na gestdo e exploracao dos Sistemas de Informacdo. Sao
exemplo, as politicas de aquisicdo e utilizacdo de bens e servigos de
informatica e telecomunicacdes, de implementacdo e manutencdo dos
Sistemas de Informagao, de gestao e recrutamento de recursos
humanos da area de Sistemas de Informacao e de gestao das redes de
comunicagoes, garantindo seguranca e operacionalidade.

A alocacdo de recursos, sejam eles materiais ou humanos, é um
aspecto critico para a organizacao de SI. Se a alocacdo de recursos for
bem executada, permitird, potencialmente, ganhos de rentabilidade -
“fazer mais com menos”.

Se, pelo contrario, ndo tiver o equilibrio e a racionalidade necessaria,
poderad levar a situacdes de fraco desempenho do SI e de baixo
contributo para o negdcio.

Pensar a organizagcdo implica ter visao, capacidade de gestao,
conhecimento sobre o negdcio, sobre a empresa e seus colaboradores,
e criatividade. So6 reunindo estas caracteristicas sera possivel conceber
uma organizacao capaz de rentabilizar as pessoas e a tecnologia e que
seja, em simultdneo, suficientemente flexivel para enfrentar as

constantes mudancgas nos requisitos do mercado.

2.4.2 Gestao de recursos humanos

A forma como se gere as pessoas de uma qualquer area ou
departamento de uma organizacdo € essencial para seu bom
funcionamento. No caso dos Sistemas de Informagdao acontece
exactamente o mesmo, apresentando a gestao destes recursos
algumas dificuldades acrescidas. A necessidade de se manter os
sistemas sempre operacionais, de se providenciar adaptagoes
frequentes de hardware e de software a novas realidades, de lidar com
curtos ciclos de vida das tecnologias e, por vezes, das proprias
aplicacoes, induz uma forte pressao e stress sobre estes profissionais,

gue tém que se adaptar com grande rapidez as continuas alteracoes
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provocadas pelas proprias tecnologias, pelas mudangas nos processos
de gestdo e pela propria organizagao.

Para minimizar estes problemas é importante fazer uma gestdao de
recursos humanos atenta e proactiva, com wuma importante
componente de formacao técnica e comportamental e com uma aposta
no desenvolvimento pessoal e de equipas.

Neste ultimo ponto, importa ndo subestimar a importancia de recorrer a
técnicas e processos que ajudem a reforgar o relacionamento entre os
elementos da equipa no dia-a-dia e de promover actividades internas
que obriguem os colaboradores a interagir e cooperar em actividades
extra laborais, como sejam a organizacdo de eventos de convivio,
desportivos, que possam ajudar a aproximar a pessoas, trazendo como
consequéncia uma melhoria das relagdes profissional e um potencial
melhor desempenho nos resultados das equipas.

O sucesso da gestdao dos Sistema de Informacao depende muito da
qualidade dos recursos humanos (Varajao 1998). A administragao de
Recursos Humanos tem, por isso, um papel muito importante na
garantia do recrutamento e manutencao de quadros adequados

A forma como a gestdao dos recursos humanos € realizada pode
potenciar a criatividade e a inovacdo ou pode bloqueda-la . Um exemplo
positivo, é o estimulo ao intra-empreendedorismo. O intra-
empreendedorismo é uma modalidade de empreendedorismo praticada
dentro das organizacbes pelos seus proprios colaboradores. Visa
combater internamente a estagnacao e a burocracia das organizagdes
e que nao cultivam a procura de ideias novas, estimulando os
colaboradores a avangarem com novas ideias para melhorar ou criar
processos, negodcios, produtos, servicos, ou qualquer outra actividade
que traga valor a organizagdo. Os intra-empreendedores sdo
profissionais criativos e ousados que possuem uma capacidade
diferenciada de analisar cenarios, criar ideias, inovar e procurar novas
oportunidades.

Para além do cuidado a ter no recrutamento, é essencial uma aposta na
formacdo e na gestdao de carreiras. Segundo Bach, os recursos
humanos da area de SI tém que estar continuamente em evolucdo,

tanto técnica, funcional como comportamental (Bach 2001) Para
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Nascimento o desenvolvimento do profissional de SI deve ser feito
tendo em conta “cinco mais uma” dimensdes: horizontal
(conhecimentos de ambito alargado - de negdcio, organizacao,
tecnoldgicos), vertical (conhecimento aprofundado e especializado
especifico), relacional (apresentacdo, negociacdo, reunido, defesa de
ideias, resolucdo de conflitos...), temporal (gestdao do tempo, gestao da
mudanca), individual lideranga, iniciativa, ética) e virtual (actuacao em
ambientes nao estruturados, gestdo da complexidade) (Nascimento
2006).

24.2.1 Profissionais de Sistemas de Informacgao

Os profissionais de Sistemas de Informacao devem ser excelentes
comunicadores, capazes de ouvir o que os seus clientes desejam e de
os ajudar a perceber as diferentes opgdes disponiveis em cada caso e
as respectivas implicagdes, dando assim o primeiro passo para
conceber e fornecer o valor esperado pelos clientes (Dorchak 1998).
Dentro das actividades relacionadas com Sistemas de Informacdo a
actividade de planeamento exige ainda mais dos profissionais de
Sistemas de Informagdo. Devem ter, desejavelmente, uma visao
ecléctica do mundo, e facilidade em compreender os recursos de uma
organizagao, competéncias e negécios.

Saber como ajudar a posicionar os negécios num mundo global exige
inteligéncia, visdo e criatividade. E necessario ter competéncias de
gestdao estratégica, estar ao corrente dos mais recentes
desenvolvimentos tecnoldgicos e ter uma compreensao profunda sobre

o funcionamento dos ambientes e das organizagdes.
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24.2.2 Selecgdo e recrutamento

A seleccao e recrutamento de profissionais de Sistema de Informagao
deverd considerar o perfil profissional desejado, enquadrando os
atributos e competéncias ja mencionadas, mas estar também alinhado
com a estratégia e objectivos de desenvolvimento da area de Sistemas
de Informagdo e com a prdépria cultura da organizagao.

Para preparar um bom processo de seleccao é necessario que as areas
de Sistemas de Informacdo e de Recursos Humanos definam e
implementem, em conjunto, um processo de seleccao de novos
colaboradores.

Este processo devera contemplar trés vertentes, a técnica, a de
relacdes interpessoais, e a capacidade de criar e inovar. A primeira
devera ser definida como um factor imprescindivel, mas nao suficiente.
A segunda vertente deve garantir que o colaborador tem as
caracteristicas necessarias para conseguir estabelecer uma boa
comunicacgao e interacgao com outras areas e pessoas.

A terceira vertente devera complementar as duas primeiras e assegurar
que o colaborador a contratar esta focado na melhoria continua e que
lida bem com a procura do novo, sem receio dos riscos que possa

correr ao propor uma ideia e partilha-la com seus superiores.

2.4.3 Outsourcing

A contratacdo de empresas externas especializadas para fornecer
recursos e servigcos € denominada por outsourcing.

O outsourcing de Sistemas de Informagao pode ser efectuado de varias
e multiplas formas, que vao desde a simples contratacdo de terceiros
para gerir uma pequena parte do hardware (por exemplo as
impressoras) até a uma contratacdo total de todos os servicos para
montar e operar os Sistemas de Informacao, incluindo-se aqui, a

gestdo do hardware e do software, das comunicagdes, o
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desenvolvimento de aplicagdes e, até, recursos humanos especializados
em Sistemas de Informacao.

O outsourcing de Sistemas de Informagao apresenta, como principal
vantagem, a possibilidade das organizacdes que nao sao especializadas
em tecnologias de informagao poderem focar nas suas competéncias de
negocio sem terem a necessidade de montar uma estrutura técnica
propria. Isso permite obter uma reducdo de custos, por via das
potenciais economias de escala obtidas pelos fornecedores de servicos
(os mesmos recursos, conhecimentos e disponibilidades podem ser
partilhados de forma sinergética com clientes diferentes) que Ihes
permitem oferecer pregos competitivos, e por via da rentabilizagao dos
de outsourcing recursos, suportando apenas o que se utiliza conforme a
necessidade e ndao a uma estrutura de dimensao fixa e
sobredimensionada para atender a picos de utilizacdo mas que estaria
em subutilizagdao na maior parte do tempo.

Uma outra vantagem importante do outsourcing de Sistemas de
Informacao é garantir que a organizacao estara sempre a par dos
ultimos avancos tecnoldgicos e das praticas de TI inovadoras. Tal nao
seria impossivel fazer com recursos internos, mas obrigaria,
certamente, a um maior esforgo e a custos mais elevados.

O outsourcing de Sistemas de Informacdo também pode apresentar
algumas desvantagens. A principal desvantagem é a possibilidade da
organizagao ter alguma perca de controlo sob os Sistemas de
Informacao ou mesmo ficar em situacdo de dependéncia. Estas
situacOes tém maior probabilidade de acontecer se a organizagao nao
tiver uma visdo clara sobre o futuro do seu SI e conhecimentos técnicos
suficientes para negociar um contrato que |he seja favoravel. Este
problema acentua-se se for feito o outsourcing da responsabilidade pelo
desenvolvimento e operacao de sistemas a outra organizagao. Tal como
refere Laudon, as empresas devem ser especialmente cautelosas ao
recorrem a outsourcing para desenvolver ou operar aplicacdes que lhes
déem algum tipo de vantagem competitiva pois daqui podera resultar
dependéncia em relacdo ao fabricante com consequéncias de custos ou

perda de controlo sobre o rumo tecnoldgico (Laudon e Laudon 2011).
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Outra dificuldade pode advir de uma ma avaliacdo dos custos
associados a contratacdao e a gestao do processo de outsourcing. O
excessivo optimismo pode levar a subestimacao dos custos relativos a
seleccao e contratacdo, a transicao para os sistemas do fornecedor e de
monitorizagao da prestacao do servico. Estes custos podem diminuir ou
até anular as vantagens econdmicas da opgao outsourcing.

Existem alguns tipos de outsourcing que se notabilizam como servicos
com identidade propria. S3ao exemplo o ASP (Application Service
Provider) que tem como base a disponibilizacdo de aplicagoes
instaladas no software e hardware do fornecedor, os servicos de
datacenter, que tem como base a oferta de sistemas de computacao,
armazenamento e comunicagdes e, mais recentemente, os servigos de
cloud computing, que sdo estruturados na disponibilizacdo elastica e
agregada de sistemas de computacdo, de plataformas e de software.

O outsourcing pode ser contratado de formas criativas ou pode, ele
proprio, ajudar a inovacao e criatividade. Sao exemplos os modelos
“Open Innovation” e “Crowdsourcing”. O primeiro refere-se a compra
ou licenciamento de processos de inovacao (por exemplo patentes) de
outras empresas. Numa logica de “Open Innovation” as invengoes
internas que ndo forem usadas pelos negocios da propria organizacao
devem ser licenciadas, de forma que outras organizagdes tenham a
oportunidades de utiliza-las. O “Crowdsourcing” refere-se a utilizagao
da inteligéncia e conhecimentos colectivos e voluntarios disseminados
na internet para resolver problemas, criar conteddos e solugdes ou

desenvolver novas tecnologias.

2.5 Planeamento de Sistemas de Informacéao

O conceito de estratégia empresarial resulta da necessidade dos
gestores terem capacidade para se adaptarem aos efeitos das forcas de
mercado externas ao mesmo tempo que gerem, eficazmente, as
actividades internas das suas empresas. A actividade de planeamento
caracteriza uma atitude diferente da gestdao, que ndo estd meramente

preparada para responder aos estimulos do momento, mas que tende a
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originar um programa orientado para finalidades previamente
escolhidas e que deverao traduzir adequadamente o que se pensa ser o
caminho para o sucesso da empresa. Saber utilizar os instrumentos do
planeamento de forma coerente, adaptando-os a realidade da empresa
e as suas necessidades, pode ser uma excelente arma competitiva
(Andion 2002).

A ligacao da tecnologia & estratégia da empresa deve ter em atencao
que esta ligacdao funciona em ambos os sentidos, e ndo é sé a
estratégia da empresa que estabelece os objectivos tecnoldgicos. A
tecnologia define oportunidades e constrangimentos para a estratégia
da empresa (Tidd 2003).

A actividade de planeamento estratégico pode ser dividida em duas
partes: a primeira envolve a identificacao dos objectivos da empresa,
seguindo-se a concepcao de sistemas especificos concebidos para
orientar as actividades empresariais em funcao destes objectivos. A
segunda implica pensar e escolher a melhor forma para implementar,
com sucesso, estes sistemas em toda a organizacdo. E, assim, possivel
identificar dois componentes essenciais para a estratégia empresarial:
as ideias e objectivos e os métodos que permitirdo atingir os objectivos
(O'Brien 2000).

Também, o Planeamento de Sistemas de Informacdao engloba a
definicdo de estratégias, objectivos, e tacticas a seguir, bem como a
especificacdo da forma e métodos da execucao e controlo do planeado.
"0 Planeamento de Sistemas de Informacdao é a actividade da
organizacao onde se define o futuro desejado para o seu Sistema de
Informacdao, para o modo como este deverd ser suportado pelas
Tecnologias da Informagao e para a forma de concretizar esse suporte”
(Amaral 2007).

No PSI devem ser formalizados os objectivos e as prioridades de
desenvolvimento dos SI. O plano de desenvolvimento devera identificar
0os projectos especificos previstos serem realizados no futuro, as
prioridades de cada projecto, 0s recursos necessarios, O0s
procedimentos gerais a ter em conta, a avaliacdo de risco, as actuais
necessidades e exigéncias, e as limitagOes e restricdes previsiveis. O

plano deve ser suficientemente especifico para permitir a facil
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compreensao e controlo de cada actividade. Deve ser suficientemente
flexivel de forma a permitir que, se necessario, as prioridades possam
ser ajustadas.

Amaral caracteriza o PSI como sendo uma actividade organizacional
onde se define o futuro desejado para o SI mostrando a visao global do
SI, a forma como o Sistema de Informacdo devera ser suportado pelas
TI e o modo como serd concretizado esse suporte (orcamentos,
recursos, etc..) (Amaral 2007).

A actividade de PSI ndo pode ser considerada uma tarefa facil, uma vez
que é um processo profundamente enraizado na gestdo das
organizacdoes tendo, por um lado, de contemplar a estratégica
empresarial e, por outro, satisfazer as necessidades de TIs -
idealmente o PSI deve estar completamente integrado como o
planeamento estratégico global da organizacdo. O PSI deve ser
desenvolvido tendo por referéncia as metas objectivos e estratégias de
negocio, mas também tendo em atencdo o impacto potencia do SI/TI
na organizacdo e na sua envolvente de negdcio (Varajdao 1998).
Também para Laudon a decisdao de quais os novos sistemas a
implementar deve ser um componente essencial do processo de
planeamento organizacional. As organizacdes necessitam de
desenvolver um PSI que apoie o seu plano de negdcios e no qual os
sistemas estratégicos sejam incorporados no planeamento de alto nivel
(Laudon e Laudon 2011).

Se é verdade que ninguém consegue adivinhar o futuro também é
corrente dizer que mais vale ter um mau plano do que nenhum. A
existéncia do PSI é justificada pela necessidade das organizagdes
olharem para o futuro dos seus SI e TI de forma pragmatica, ndao sé na
tentativa de antecipar a direccao da evolucao das tecnologias como da
propria dinamica do mercado onde a organizacao esta inserida. Este
exercicio permite estabelecer prioridades, racionalizar os investimentos
e promete usar as TI como contribuinte importante para uma maior
competitividade das organizagoes.

Sem um PSI adequado, principalmente nas organizagdes de maior
dimensdao e complexidade, onde os recursos financeiros sdao mais

abundantes, os SI tendem a proliferar de forma descoordenada, de
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acordo com as perspectivas e necessidades dos diferentes grupos de
interesses da organizacao (Coelho, 2005).

A medida que, pontualmente, sdo desenvolvidas solucdes tecnoldgicas
para satisfazer necessidades associadas a unidades de negdcio
particulares, cresce a complexidade dos SI, dificultando a manutengao
e aumentando os custos associados. Estas solugdes pontuais sdao tanto
mais graves quanto mais se tém de ligar a sistemas ou a bases de
dados core, e muitas vezes originam a duplicagao de dados.

Uma solugao para este problema, evitando rupturas completas com os
sistemas do passado, tem passado por manter os SI existentes,
fazendo o levantamento dos novos processos de negdécio em funcdo dos
objectivos estratégicos da organizacdo, agrupando aplicagcdes e bases
de dados por dominios de negdécio e decidindo-se quais sdo os
interfaces de ligacdo necessarios para assegurar a continuagao correcta
do seu funcionamento, face a estes novos requisitos. Entra-se, assim,
no dominio da Integragdo de SI.

Martins define 5 diferentes formas de realizar a Integragao de SI: 1)
portais informativos, 2) funcdes de negdcio partilhadas, 3) replicagao
de dados, 4) arquitecturas orientadas aos servicos (vulgarmente
denominadas por SOAs), 5) processos organizacionais distribuidos e
integracao business-to-business (B2B) (Martins 2006).

Apesar do output do processo de PSI poder variar caso a caso é
expectavel que este se traduza numa Arquitectura de Sistemas de
Informacgao (Arquitectura de Informacgdao + Arquitectura Tecnoldgica +
Arquitectura de Negdcio) onde a Arquitectura Tecnoldgica é derivada da
Arquitectura de Informacao.

Para Amaral este output €, normalmente, traduzido na descricdo dos
seguintes componentes: Visdo, Objectivos, Politicas, Arquitectura de
Informagcao, Plano de Implementacdao, Orcamento, Arquitectura

Tecnoldgica e Funcao GSI (Amaral 1994).
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2.5.1 O Planeamento de Sistemas de Informac¢ao no passado

Ao longo das ultimas quatro décadas temos vindo a assistir a evolugao
do processo de PSI. No final dos anos 70, os objectivos do PSI
limitavam-se a melhorar a comunicagao entre os utilizadores e os MIS e
a dar apoio a gestdo identificando oportunidades de obter um melhor
retorno da exploracdo das aplicagbes informaticas (McLean e Sodan
1977).

No final dos anos 80 surgiram dois novos objectivos para a PSI: a
identificacdo de aplicacOes estratégicas - aquelas que podem trazer
vantagem competitiva a organizacdo e desenvolvimento das
Arquitecturas de Informacao da organizacdao (Moskowitz 1986).

Nos anos 80 o PSI tornou-se uma questao importante, tanto para os
investigadores como para os profissionais (Earl 1993). O PSI era
utilizado para identificar as melhores iniciativas de aquisicao e
instalagdao de novos Sistemas de Informacao ajudando as organizagoes
a maximizar o retorno dos investimentos em tecnologias da
informacgdo. No entanto, embora o PSI fosse utilizado ha varios anos, as
organizagdes ndo estavam ainda preparadas para lidar efectivamente
com os problemas relacionados com a complexidade dos SIs. Segundo
Galliers isto devia-se principalmente ao facto maior parte das métodos
de PSI parecerem ndo perceber que a existéncia de problemas nao
estava apenas relacionada com problemas tecnoldgicos, mas que
também derivava de se prestar pouca atencdo a inter-relagao entre SI
e os factores organizacionais (Galliers 1992).

Lederer e Sethi avancam com uma dicotomia do PSI: por um lado o
PSI refere-se ao processo de identificacdao de uma carteira aplicagoes
informaticas que irdo ajudar uma organizacdo a executar os seus
planos empresariais e consequentemente atingir as metas comerciais.
Por outro lado o PSI deve implicar a procura de aplicagdbes com grande
impacto e a capacidade de criar vantagens sobre os concorrentes
(Lederer e Sethi 1988).
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2.5.1.1 Abordagens de planeamento de Sistemas de Informagao

John Ward propde que as abordagens ao PSI sejam classificadas quanto
a intencao e diferenciadas de duas formas distintas: impacto e
alinhamento. Por um lado, o PSI ajuda a organizacao a encontrar
maneiras inovadoras para enfrentar a concorréncia, alterar a sua base
e gerar novos produtos. Desta forma o PSI promove a inovagao e
criatividade. Por outro lado, PSI é um processo de identificacdo de um
portfélio de aplicacbes informaticas que tém por objectivo ajudar a
organizagao na execugao dos seus planos empresariais e, portanto,
perceber os seus actuais objectivos de negdcio (Ward 1990).

A distingao entre os dois tipos de abordagens passou a ser aceite como
critério de diferenciacdao na intencdo do PSI: sendo o primeiro a
tentativa de obter impacto na competitividade e nas estratégias
organizacionais e a ultima a tentativa de alinhar os objectivos de GSI
com objectivos organizacionais (Ward 1990, Ruohonen 1991, Amaral
2007).

Galliers refere que nem as abordagens de alinhamento, nem as de
impacto conseguem abranger toda a complexidade do processo de PSI.
As questdes relacionadas com os recursos humanos, organizacionais e
de infra-estrutura devem ser considerados como componentes criticos
do PSI (Galliers 1991).

Ruohonen propde uma nova classe de abordagens a qual denominou de
“ajuste”. Esta abordagem preocupa-se, principalmente, com a cultura
organizacional, com os requisitos dos recursos humanos, e com as
capacidades para a mudanca uma vez que a utilizagcdo da TIS, da
estratégia corporativa, e dos factores organizacionais, deve formar um
todo (Ruohonen 1991).

Amaral aplica os critérios de alinhamento e impacto propostos por Ward
para diferenciar as abordagens mais relevantes, como se mostra na
tabela 2.1 (Amaral 2007).
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Tipo
Information Engineering (Martin, 1982)
Modelo dos 3 estagios (Bowman et al., 1983)
ALINHAMENTO
Modelo dos 4 estagios (Dickson e Wetherbe, 1985)
Information Strategy Planning (Martin, 1986)
Abordagem Multidimensional (Earl, 1988)
IMPACTO
Abordagem de Ward (Ward, et al., 1990)

Tabela 2.1 — Aplicagdo dos critérios de Ward - Adaptado de (Amaral 2007)

Das abordagens seleccionadas, o “Modelo dos 3 estagios” (Bowman, et
al. 1983) e a Abordagem Multidimensional (Earl 1989) sdo as que
melhor representam a sua classe (Amaral 2007).

Amaral, no ambito do seu referencial de PSI, PRAXIS, propde a
abordagem PRAXIS/a que incorpora aceitacdo simultanea das
preocupacoes e foco dirigido para o impacto e alinhamento das TI/SI
com a organizagdo da Abordagem Multidimensional, e das
preocupacoes e foco dirigido para o alinhamento das TI/SI com a
organizacao e a operacionalizacao do plano do SI do Modelo dos 3
Estagio. No entanto, propde trés momentos diferentes de execucdo ara
o processo de PSI: Momento Operacional, Momento Tecnoldgico e
Momento Estratégico (Amaral 1994).

O "Modelo dos 3 Estagios" (Bowman, et al. 1983) é um dos modelos de
PSI que representa a abordagem de alinhamento. Baseia-se na procura
do alinhamento do SI com a organizagao, tendo a preocupagao da
analise das necessidades e requisitos de informacao e da racionalizacdo
dos recursos. Segue uma estratégia top-down e aponta um conjunto de

actividades e tarefas ordenadas e bem definidas.
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Figura 2.2 - “Modelo dos 3 Estagios” - adaptado de (Bowman, et al. 1983)

Nesta abordagem as actividades do PSI sdo realizadas em trés estagios
diferentes. Na figura 2.2 descrevem-se estes estagios pela indicacdo
das suas actividades principais, o seu encadeamento e 0s seus
principais resultados.

O primeiro estagio denominado “Planeamento estratégico”, consiste no
estabelecimento de relagbes entre o plano global da organizacdao e o
plano do SI.

No segundo estdgio, “Anadlise de requisitos de informacdao da

organizacao”, é feita a identificacdo dos requisitos gerais de informacao
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necessaria para o desenho da Arquitectura da Informacdo. Podem
existir loops entre o primeiro e o segundo estadio, caso a identificacao
de requisitos leve a revisao das orientacdes estratégicas.

No terceiro e Uultimo estagio “Atribuicdo de recursos”, é feita a
determinagao dos recursos envolvidos no desenvolvimento e na
exploracdo do SI. Os dois ultimos estagios devem ser realizados
anualmente.

Earl, na sua "Abordagem Multidimensional" (Earl 1989), defende que o
PSI deve procurar separadamente as seguintes trés finalidades:
clarificar as necessidades e estratégia da organizacdao em relacdo ao
seu SI, avaliar o suporte a organizacao e a utilizacao corrente do SI e
inovar pelo aproveitamento das oportunidades estratégicas oferecidas
pelas TI/SI.

Esta procura deve ser realizada em processos separados mas que se
influenciem mutuamente. A razao pela qual a procura deve ser feita de
forma separada deve-se ao facto de cada uma das finalidades ser
totalmente distinta e ter caracteristicas Unicas. Earl chamou "pernas" a
cada um destes distintos processos de pesquisa. Na figura 2.3
descrevem-se as caracteristicas e os focos principais de cada uma das

“pernas”.

Planos e Ol?]ectlvos da Sistema de Informacéo Oportunidades da Tl
Organizagéo actual

Modo I::> Analitico Avaliativo Criativo

- Levantamentos e Rastreio organizacional
Postura Metddica o A
verificages e ambiental
Top-Down Bottom-up Inside-out
Papeis a Trabalho de Utilizadores e “Vedetas”
desempenhar equipa Especialistas
Plano

Figura 2.3 - Abordagem Multidimensional - adaptado de (Amaral 1994)
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O principal objectivo da primeira "perna" é compatibilizar o
investimento em TI/SI com as necessidades da organizagao.
Corresponde a um processo analitico (top-down) organizado, produzido
uma equipa coesa que consiga formular, em termos de TI/SI, as
necessidades e estratégias da organizacdo. Desta visdo de alto nivel,
que inclui, por exemplo, os factores criticos de sucesso e as
oportunidades estratégicas, derivam a politica da informacdo e a
determinagao do SI desejado.

A segunda "perna" toma como ponto de partida do PSI a situagao
actual da organizacao, em termos dos seus processos e da utilizagao
das TI/SI. Esta "perna" é essencialmente um processo avaliativo,
bottom-up, suportado na analise no terreno e investigacdes realizadas
por especialistas e com um forte envolvimento dos utilizadores. Os
utilizadores avaliam a situagao actual em termos da disponibilidade das
entidades informacionais e do suporte aos processos da Organizagao.
Tendo como base esta informacao prestada pelos utilizadores, procede-
se a uma redefinicao das entidades informacionais e processos do SI.
Finalmente, a terceira "perna" &, na sua esséncia, um processo criativo
gue envolve especialistas e quadros da organizacdo, com caracteristicas
Unicas, aos quais Earl chama "vedetas". As "vedetas" devem ser
capazes de olhar para a organizacdao e para a sua envolvente e detectar
as oportunidades oferecidas pelas TI/SI que tragam um impacto
positivo para a competitividade da organizagao.

Todas as "pernas" deverao ser articuladas contribuindo com as suas
caracteristicas Unicas para a formulacdo do PSI.

A abordagem PRAXIS/a incorpora, simultaneamente, as preocupagoes
da "Abordagem Multidimensional" e do "Modelo dos 3 Estagios"
complementando-as quanto a intencdo ou foco: enquanto o primeiro
visa o alinhamento e o impacto das TI/SI na organizacdo, o segundo
visa o0 alinhamento das TI/SI com a organizagao e a ligacao do PSI com
o DSI (Amaral 1994).

Na figura 2.4 apresentamos o posicionamento relativo da PRAXIS/a
relativamente ao Modelo dos 3 estagios e a Abordagem

Multidimensional.



56 Sistemas de Informacgdo

Abordagem
Multidimensional

Planeamento

Modelo dos 3
Estagios

PRAXIS/a

Desenvolvimento

Organizagao Sistema de Informagao
Figura 2.4 - Abordagem PRAXIS/a - posicionamento relativo do Modelo dos 3 estagios

e da Abordagem Multidimensional - adaptado de (Amaral 1994)

Para a abordagem PRAXIS/a, o PSI deve ser um processo simultdneo
de varias frentes (analitica, avaliativa e criativa) ambicionando um
alinhamento e impacto das TI/SI na organizacdo e procurando também
integrar a ligacdo aos planos organizacionais, a construcao de
arquitecturas e as ligagcdes ao DSI.

A abordagem PRAXIS/a propde trés momentos de execugdo de
diferenciados para o processo de PSI: Momento Operacional - Ligagao
do PSI com o Desenvolvimento de Sistemas de Informagao (DSI),
Momento Tecnoldgico: Alinhamento das TI/SI com a organizagao, e
Momento Estratégico: Alinhamento e Impacto das TI/SI com a

organizacao (Amaral 1994).

Na figura 2.5 apresentamos os Momentos de Execucao da PRAXIS/a.
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Momento
Estrat]

Momento
Tecnoldgico

Planeamento

Momento
Operacional

Desenvolvimento

Organizagao Sistema de Informagao

Figura 2.5 - Momentos de Execugao da PRAXIS/a - adaptado de (Amaral 1994)

Em sintese, a abordagem PRAXIS/a tem inspiracdo na Abordagem
Multidimensional e no Modelo dos Trés Estagios e constitui uma

proposta que promove a complementaridade entre ambas.

2.5.1.2 Métodos de planeamento de Sistemas de Informagao

Existe um numero elevado de métodos de PSI - Amaral refere a
existéncia de mais de 5 dezenas (Amaral 2007). Estes métodos
enquadram-se nas diferentes abordagens de PSI adoptando as suas
filosofias base.

Amaral, salienta que a grande diversidade de métodos existentes é
consequéncia das diferentes finalidades atribuidas ao processo de
planeamento, da grande diversidade de abordagens que
operacionalizam, da mudanga do seu foco de atencao, da procura da
adaptacdo a situagdes particulares, das caracteristicas dos autores ou
escolas que os propdem (Amaral 1994).

Os métodos de PSI, tais como Business Systems Planning (IBM 1984),
Strategic Systems Planning (Holland 1986), e Information Engineering

(Martin 1982) tendem a possuir as caracteristicas descritas como
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pertencentes a abordagem de alinhamento. Estes métodos séao
discutidos por Lederer e Sethi (Lederer e Sethi 1988).

Por outro lado, os métodos de PSI mais ligados ao planeamento
empresarial tais como método de planeamento Value Chain Analysis
(Porter 1998) e Strategic Thrusts Model (Wiseman 1985) tendem a
possuir as caracteristicas descritas como pertencentes a abordagem de
impacto. Tais métodos sao discutidos por Bergeron, et al. (Bergeron, et
al. 1991).

2.5.2 O Planeamento de Sistemas de Informacao no presente:

a Renascenca

O estudo do planeamento de Sistemas de Informacdo € objecto de
atencdo do mundo académico desde ja hd mais de quatro décadas sem
que nunca se tenha traduzido numa pratica comum no universo
empresarial.

Esta situacdo contribuiu para que na ultima década tenhamos assistido
a um arrefecimento da investigacao especifica na area e a consequente
diminuicdao da publicacao cientifica.

Contudo, a evolugao dos tempos trouxe, por um lado, maior
maturidade e autocritica na gestdo dos sistemas de informacdo, e por
outro, o surgir de um mercado global, mais exigente da eficiéncia e
produtividade das empresas. Estes factos originaram uma melhor
compreensao da necessidade de pensar os Sistemas de Informacgao de
forma integrada com a estratégia com as actividades de negdcio e
levaram a um despertar generalizado para a problematica associada a
gestao e planeamento de Sistemas de Informacao pelo que se comeca
a verificar a sua integracao progressiva nos processos de gestao com
mais incidéncia nas empresas de maior dimensdo. Podemos, pois,

afirmar que estamos perante o renascimento do PSI.
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2.5.2.1 Novas motivagdes para o Planeamento de Sistemas de

Informacgao

O papel do PSI tornou-se crucial para o desenvolvimento e
implementacao de planos estratégicos efectivos nas organizagdes (Chen
2010).

A globalizagao e a resultante competitividade global entre empresas
origindrias de qualquer parte do mundo tem levado as empresas a focar
na procura de novas formas de assegurarem a sua competitividade,
seja por melhoria da qualidade e diferenciagcao dos seus produtos e
servicos, seja por aumento da eficiéncia na producao ou elaboracao dos
servigos. O papel das tecnologias da informacdo é muito relevante em
ambas as estratégias de procura de vantagens competitivas.

Para criar valor no futuro, as empresas devem melhorar o desempenho
operacional, enquanto se adaptam e reformulam os seus portfdlios de
negocio e os seus pressupostos sobre o mercado. Ao mesmo tempo,
devem criar estratégias e utilizar os seus recursos para desenvolver
novos mercados e negdcios. A lideranca empresarial no futuro
pertencera a empresas que criem valor identificando e explorando
novas oportunidades de negdcio (O'Brien 2000).

As empresas criam valor quando entregam produtos e servigcos que |lhes
conferemm margens de lucro maiores do que as dos concorrentes. As
margens contam porque fornecem capacidade para reinvestir nas
competéncias da empresas e nos recursos.

As estratégias competitivas devem criar organizacdes mais ageis e
flexiveis. Com este tipo de objectivos, as energias da organizacdo sao
forcadas a concentrar-se no desenvolvimento interno, ao mesmo tempo
que estimulam perspectivas inovadoras no mercado (O'Brien 2000). A
funcdo de planeamento tem uma enorme repercussao no
funcionamento da empresa reflectindo-se em decisdes de gestores a
todos os niveis, desde decisdes da administracdo até as decisbes
operacionais.

A tecnologia da informagao proporciona um conjunto de oportunidades

para alcancar vantagens competitivas e para ajustar os Sistemas de
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Informacao em beneficio do negdécio empresa. Sao exemplo, os
sistemas integrados de gestdo, sistemas de gestdo da producgdo,
sistemas de apoio a decisdo, sistemas de inteligéncia em negdcios (BI),
sistemas colaborativos, sistemas apoio a produtividade pessoal, entre
outros. Por outro lado, as organizagoes verificam que a capacidade de
dar uma resposta rapida a acontecimentos imprevisiveis é fundamental
para sua sobrevivéncia (Allaire 1989).

Tal conjugacao de factores releva a importancia de pensar estes
sistemas e a sua interligacdo, numa logica de servir o negdcio da
organizacao num mundo global e constituem uma forte e actual

motivacdo para a actividade de PSI.

2.5.2.2 Resultados esperados do Planeamento de Sistemas de

Informacgao

Segundo Amaral, ndo é possivel fazer uma lista fixa e exaustiva de
resultados esperados, para a actividade de PSI, sem se considerar o
contexto da sua execucdao (Amaral 1994). Porém, existem alguns
resultados que sdo expectaveis obter no final do processo de PSI,
como, por exemplo, as metas para implementagdo de novos
equipamentos informaticos, a identificacdo de potenciais aplicacdes
informaticas que a organizacao deve implementar e a definicdo de uma
arquitectura global para a informagao da organizagao.

Para Galliers, citado por Amaral, é possivel classificar os resultados
segundo quatro tipos: resultados tangiveis; resultados relacionados
com as implicagdes com recursos; resultados relacionados com as
implicagbes organizacionais; e resultados relacionados com as
consideracOes estratégicas (Amaral 1994).

Na tabela 2.2 lista-se os resultados mais importantes de cada um dos

referidos tipos.
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Resultados do PSI

Tipos de resultados Resultados
A capacidade de estabelecer ideias para o desenvolvimento de cada um dos
Resultados tangiveis sistemas de informacgéo

Os SI existentes e em desenvolvimento

EspecificacGes suficientemente detalhadas para o desenho dos SI necessarios
A composicdo das bases de dados da organizagdo

Documentacgdo clara para referéncia e para suportar alteragdes

Uma carteira ordenada de aplicagdes a desenvolver

A identificagdo de oportunidades para a aquisigdo externa de aplicages

Uma reducgdo dos custos associados com o DSI

Uma redugdo no atraso do desenvolvimento e manutengao de aplicagdes

Implicagdes com |Identificagdo de requisitos em TI para toda a organizagao
recursos
Estimativa de utilizagdo de recursos e custos envolvidos na implementacdo do
plano
Identificagdo das necessidades de informagdo partilhadas e ndo partihadas de
Implicagbes modo a identificar as responsabilidades de desenvolvimento (centrais/utilizadores)

organizacionais
Mudangas necessarias nos limites e actividades da organizagdo de modo a que os
sistemas possam ser implementados conforme planeado

A identificacdo das implicagdes, em termos de SI e TI, das mudangas do ambiente
organizacional, estratégias da organizagao, etc.

Identificagdo de utilizagGes para o SI e TI que se traduzam na obtengdo ou
Consideragdes manutengdo de vantagens competitivas para a organizagdo ou pela anulagdo das
estratégicas vantagens dos concorrentes

Tabela 2.2 — Tipos de resultados do PSI - adaptado de (Amaral 2007)

O processo de PSI da origem a construgdao de um documento: o Plano
de Sistema de Informacgao.

O Plano é, normalmente, composto pelo enquadramento do PSI na
visdo estratégica da organizacao, pela formulagao dos objectivos, pela
definicdo de politicas, pela definicdo da arquitectura da informacao,
pelo plano de implementagao e pelo orgamento.

A primeira etapa para a construgao de um plano efectivo de SI inicia-se
pela tentativa de desenvolver uma compreensao clara da organizacao e
dos seus requisitos de informagao de longo e curto prazo. As
metodologias mais utilizadas para este efeito sdo a analise de negdcios

e os factores criticos de sucesso (analise estratégica).
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Na abordagem de andlise de negdcios tenta obter-se os requisitos de
informacdo através da observacao detalhada da organizacao em termos
de entidades organicas, fungdes, processos e informacao.

Na abordagem de andlise estratégica, ou de factores criticos de
sucesso, 0s requisitos de informacao sao determinados por um pequeno
numero de factores criticos de sucesso.

Qualquer uma destas metodologias envolve o recurso a analise de
documentacao e a realizacdo de entrevistas a gestores de topo,
intermédios, em alguns casos, a especialistas.

Apds a definicdao dos requisitos de informacao, as fases subsequentes
incluem, tipicamente, o desenho da arquitectura de sistemas de
informacgdo, a definicdo de prioridades, a definicdao dos processos de
gestdao de informacdo, a apresentacdao de recomendagoes, a definicao

do plano de acgao e a redaccao da documentagao de suporte.

2.5.3 Desafios do Planeamento de Sistemas de Informacgéo: o

Futuro

Enquanto no inicio as preocupacoes da PSI focavam-se essencialmente
na formulacdo de estratégias e objectivos para melhorar a eficacia dos
Sistemas de Informacdo, actualmente a PSI tem o seu principal foco na
utilizagao das TI para melhorar o desempenho e a competitividade das
organizagoes.

A medida que a evolucdo das tecnologias da informacdo acelera e que o
fendmeno da globalizacao se estende a todas as areas, a complexidade
da actividade de PSI aumenta.

Conceber Sistemas de Informacado resilientes as rapidas mudancas dos
do mundo, capazes de servir o negdcio e a estratégia das organizacoes,
potenciar o uso dos sistemas e recursos existentes, de integrar e tirar
proveito das inovacgdes tecnoldgicas, e que ao mesmo tempo sejam eles
proprios inovadores, constitui um conjunto importante de desafios. Na
tabela 2.3 resumimos alguns dos principais desafios que se colocam a

concepcgao de SI e as suas previsiveis vantagens para as organizacoes.
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O conjunto destas vantagens, a ser alcancado, traduz uma potencial

vantagem competitiva para a organizacgao.

Vantagens para as Organizagoes

Criaga FERIED Garantir
d”a‘;al° Agilidade |Eficacia |Eficiéncia |de frt 5
B\EL custos |°TUturo
Servir o negécio X X X X
[
)] _ -
" Servir a estratégica X
o Potenciar o uso dos
O |recursos existentes X X X X
o
- Tirar proveito das
(G |inovacdes tecnolégicas X X X X X X
(7))
()
Q) |[Resiliéncia 3 mudanca X X X
Inovar X X X X X

Tabela 2.3 — Desafios dos Sl e vantagens associadas

Nenhum destes desafios é trivial. Determinar as necessidades da
organizagao em Sistemas de Informagdao contemplando seu impacto e
alinhamento com estratégia da organizacao e manter,
simultaneamente, a preocupacdo com a eficacia e eficiéncia dos
sistemas é uma actividade contingente e complexa.

Conceber SI resilientes as constantes mudancas e evolugao do mundo,
antecipando quais as novas tecnologias em que se deve apostar e quais
as que, pelo contrario, ndo devem ser adoptadas. sao também
exercicios de grande dificuldade.

Olhar para o futuro dos SI de uma organizagao, transcendendo a
simples identificagdo de previsiveis lacunas e hipoteses de melhorias
incrementais e assumindo uma perspectiva criativa, configura um
desafio, porventura arrojado, mas o mais susceptivel de poder originar
sistemas inovadores que sustentem novas vantagens competitivas para

a organizagao.
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2.6 Desenvolvimento de Sistemas de Informacéao

As actividades de Desenvolvimento de Sistemas de Informagdao (DSI)
sao aquelas que visam a producao de uma solugao para um problema
ou oportunidade organizacional.

Para Avison, citado por Lopes, a actividade de Desenvolvimento de
Sistemas de Informacdo é o processo que visa a introducdo de
mudancas nos Sistemas de Informagao das organizagdes, com o
objectivo de melhorar o seu desempenho (Lopes, et al. 2009).

A construgdo de novo Sistema de Informacao é justificada como
solucao para algum tipo de problema ou conjunto de problemas que a
organizacao detectou ou estd a enfrentar. O problema pode surgir da
percepcdao dos gestores ou empregados de que algo ndo esta a correr
como esperado ou pode resultar da constatacao de que a organizagao
pode tirar proveito de novas oportunidades para ter maior sucesso
(Laudon e Laudon 2011).

Encontrar a melhor forma de proceder a construcdo dos Sistema de
Informacao garantido que respondem, de facto, aos requisitos da
organizacdao, com o numero minimo de erros e o maximo de tempo de
vida é uma tarefa dificil, objecto de estudo da “engenharia de
software", que requer grande competéncia técnica, e versatilidade e
criatividade para contornar os diversos obstaculos com que se depara

em todas as suas fases.

2.6.1 Ciclo de Vida

Na década de 60 surgiu o conceito de ciclo de vida de desenvolvimento
de sistemas (SLDC- Systems Development Life Cycle).

Os ciclos de vida podem ser de diferentes tipos. Os mais utilizados sao
o] desenvolvimento sequencial, desenvolvimento evolutivo,
desenvolvimento incremental e desenvolvimento agil (Laudon e Laudon
2011).
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Desenvolvimento sequencial — o processo de desenvolvimento
desenrola-se em etapas sequenciais. O sistema estara concluido
apds 0 cumprimento, com sucesso, de todas as etapas. E uma
abordagem sistematica e linear. O modelo mais conhecido deste
tipo é o “Modelo em Cascata”;

Desenvolvimento evolutivo - o processo de desenvolvimento
avanca em diferentes etapas, sendo, em cada uma, construida
uma nova e melhorada versao do sistema. Cada versao satisfaz
0s requisitos conhecidos a data. O cliente avalia a ultima versao
esclarecendo e detalhando os requisitos actuais e/ou adicionando
novos requisitos o que leva a construcdo de uma nova versao. O
modelo mais conhecido deste tipo € o “"Modelo em Espiral;
Desenvolvimento incremental — o processo de desenvolvimento
segue o principio da construcao por versdes. Nas primeiras
versoes sao desenvolvidas as fungbes nucleares. Depois, em
cada nova versao seguinte, vao sendo acrescentadas
funcionalidades de forma incremental, até que o sistema esteja
totalmente completo. Cada versao é utilizada e avaliada pelo
cliente, estabelecendo-se um novo plano de desenvolvimento
para o préximo ciclo;

Pode-se dizer que esta abordagem combina o desenvolvimento
sequencial com a prototipagem. Cada sequéncia produz um
prototipo que é utilizado e avaliado pelo cliente, sendo cada
versao mais completa que a anterior. O processo é repetido até
que seja construido um protétipo totalmente operacional que
representa o sistema;

Desenvolvimento agil - o processo de desenvolvimento tem foco
em processos simples que permitam mudancas rapidas ao longo
do ciclo de desenvolvimento. Os métodos ageis, com um
planeamento minimo, organizam as tarefas em pequenas sub-
tarefas incrementais e ndao envolvem directamente planeamento
de longo prazo. As iteracbes tém prazos curtos que duram
tipicamente entre uma a quatro semanas. Uma iteracdo pode
nao ser suficiente para adicionar uma funcionalidade que

justifique a fazer validagdo com o cliente, mas o objectivo
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principal é obter uma versdo disponivel (com o nimero minimo
erros possivel) no final de cada iteracdo. Sdo exemplos de

metodologias ageis o “Extreme Programming” (XP) e o Scrum.

Lopes, Morais e Carvalho (Lopes, et al. 2009) salientam que embora
existam autores para os quais o desenvolvimento incremental e o
desenvolvimento evolutivo sdao o mesmo tipo, nao sao iguais: enquanto
gue no desenvolvimento evolutivo, em cada etapa, é criada uma nova
versdo de todo o sistema, a medida que os requisitos se vao tornando
mais claros, no desenvolvimento incremental, em cada etapa
adicionam-se algumas funcionalidades a versdo anteriormente
construida, sem que esta seja alterada.

Para melhor se adaptarem as necessidades de reactividade e de
flexibilidade, e para responder melhor as espectativas dos utilizadores,
em algumas situacdes os gestores de projecto aplicacionais podem
adoptar estratégias de desenvolvimento rapido - Rapid application
development (RAD).

O RAD caracteriza-se por uma fusao das etapas tradicionais, e por uma
ligagdo proxima aos utilizadores finais durante a concepgao e
desenvolvimento do sistema. O desenvolvimento desenrola-se por
ciclos iterativos com base em protétipos reutilizaveis e cuja cobertura
funcional se vai alargando em cada ciclo.

Mais do que uma abordagem, o RAD traduz um estado de espirito de
gestao, concepgao e desenvolvimento de aplicagdes (Alin 2000).

2.6.2 Fases do desenvolvimento de Sistemas de Informacao

Muitas vezes, os sistemas informaticos abordam realidades complexas
e requerem, eles proéprios, processos de construcdo complexos. No
inicio da década de 70 comecou a haver uma crescente
consciencializagdao desta complexidade e da necessidade de se
promover abordagens de desenvolvimento sistematicas para lidar com

esta complexidade. Surge, entdao o desenvolvimento estruturado, que
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recorre a concepcdo analitica de decomposicdo da complexidade dos
problemas, segundo uma estratégia top-down.

Esta decomposicdo deu origem a definicdo de fases do DSI. Sao
exemplo de fases de desenvolvimento: a analise de requisitos, a
concepgao e desenho do sistema e a manutengao.

Com o estabelecimento destas fases procurou-se aumentar a
produtividade da equipa de desenvolvimento, a qualidade do produto
final e controlo do processo de desenvolvimento.

Durante as varias fases, é natural a existéncia de interacgdes entre os
membros da equipa de desenvolvimento e a organizacao.

Normalmente, no DSI é dada maior importancia as actividades de
construcdo das aplicagOes informaticas de suporte ao SI. Contudo, o
DSI inclui, para além das actividades de construcao e implementagao
dos diversos suportes ou componentes do SI, as actividades de
exploragao, utilizacao e manutengao desses mesmos componentes
(Amaral 1994).

Segundo Varajao, podemos dividir a actividade de Desenvolvimento de
Sistemas de Informacdo em cinco fases: Analise, Concepcao,
Construgao, Implementagao e Manutengao (Varajao 1988).

Na figura 2.6 ilustra-se as fases e actividades principais do DSI.

A Andlise de Sistemas consiste em definir o problema, identificar as
suas causas, especificar a solugdo, e identificar os requisitos de
informagdao que devem ser alcangados de acordo com as expectativas
da organizacao. Os requisitos do sistema tentam especificar na integra
as caracteristicas necessarias do SI para satisfazer as necessidades de
informacgdo dos utilizadores e da organizacao em geral.

A actividade de Concepgao de Sistemas visa especificar detalhadamente
as funcdes que o sistema deve garantir. As especificagdes podem ser de
diferentes tipos: especificagao de interface, especificacdo de dados,
especificacdo de processos e especificacdo do ambiente técnico. Nesta
fase parte-se dos requisitos encontrados na andlise de sistemas para
mapear as necessidades do negdcio, numa solugao técnica, através de
especificacdo fisica que garanta que o sistema é viavel, seguro e
adequado (Varajao 1988).
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Estudo Prévio

-Custos
-Beneficios
-Recursos
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Y
L Andlise
-Especificacédo
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Concepgéo
-Desenho

-Arquitecturas
-Tecnologias

Manutengéo

-Adaptagao
as mudancas

Implementagé&o
-Instalacéo
-Formacéo

Construgao

-Codificagéo
-Testes

Figura 2.6 - Fases do Desenvolvimento de Sistemas de Informacao - adaptado de
(Varajao 1998)

A Construgao de Sistemas é uma actividade técnica durante a qual as
especificagdes sao transformadas em software e hardware. Inclui-se na
construgao de sistemas as tarefas de aquisicao e/ou desenvolvimento
de software e do hardware necessario, de testes, de elaboracdao de
documentacao de suporte e da integracao de todas as componentes
num sistema de informacao funcional.

A implementagdo € o processo de por o sistema a funcionar dentro da
organizagcao para que este possa ser utilizado com sucesso. Inclui
tarefas de instalacdo de software e de hardware, preparacao das
instalagdes, formacdo de técnicos responsaveis pela sua exploragao e a
reconversao de sistemas existentes em novos sistemas.

Finalmente, apds a conclusao da implementagdo chega-se a fase da
manutencao. Ao longo do tempo, em resultado da alteracao das
necessidades dos utilizadores e da organizacdao, da evolugao das
tecnologias e da deteccao de eventuais erros, o sistema necessitara de
actualizagOes, correccoes, alteracOes, ajustes e expansdes, tanto de
hardware como de software. A longevidade do SI dependerd muito da

qualidade e da importancia dada a sua manutencao.
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A inovacgao e criatividade assumem um papel importante em qualquer

uma das destas fases, que em seguida se descrevem.

2.6.2.1 Estudo prévio

Antes de se avangar com a construcao de qualquer sistema informatico
ha que tentar compreender em antecipacdo, qual o real interesse da
construgdo, analisando as vantagens espectaveis que se irdo obter
relativamente a situacdo actual e procedendo a analise de custos e
beneficios. Os custos e os beneficios podem ser, entre outros, de varia
ordem nomeadamente, financeiros, de eficiéncia de processos, de
satisfagdao ou insatisfagao de clientes e colaboradores, de melhoria da
gestao.

Antes de se iniciar qualquer projecto de desenvolvimento todos eles
devem ser ponderados.

Na analise prévia importa, também, estimar a duragcao do projecto, as
pessoas e organizagdbes a envolver e os custos associados, por
exemplo, na aquisicao dos equipamentos e infra-estruturas necessarias
e os custos do desenvolvimento ou compra do sistema informatico.
Nesta fase é frequente estabelecer-se uma visdao do que poderd vir a
ser o sistema informatico a desenvolver. Esta visdao nasce dos

conhecimentos técnicos e da percepgao e criatividade do analista.

2.6.2.2 Analise

A fase de analise tem como principal objectivo compreender com
detalhe o que o sistema deve fazer. Consiste, essencialmente, em
definir o problema, identificar suas causas, especificar a solucdao e
identificar os requisitos de informacdao que devem ser atendidos por
uma solucdo de sistema.

A abordagem do analista deve ser sistematica e precisa, mas também
suficientemente aberta para permitir uma comunicagdao rica com os
“clientes” e perceber o que é realmente necessario fazer. Isto ndo

significa manter uma atitude meramente passiva, mas sim estabelecer
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um didlogo interrogativo que permita compreender os detalhes e obter
melhor esclarecimento do que se pretende.

O resultado da fase de anadlise é a especificacdo de requisitos. A
actividade de definicdo dos requisitos é, normalmente, designada por
engenharia de requisitos. Os requisitos sdo as condicdes necessarias
para atingir os objectivos do sistema. Devem permitir obter uma visao
geral de todo o sistema e ao mesmo tempo definir com detalhe as
necessidades e restrigdes das diferentes partes do sistema.

A especificacdao de requisitos deve ser rigorosa, completa, coerente e
pragmatica. A prevaléncia de ambiguidades e de especificacbes
incompletas ird originar davidas nas fases subsequentes o que
obrigara, mais tarde, a refazer ou completar os requisitos.

Existem dois grupos de requisitos: os funcionais e os ndo funcionais. Os
requisitos funcionais sao aqueles que definem o que o sistema tem que
ser capaz de executar. Os requisitos nao funcionais dizem respeito a
caracteristicas gerais do sistema e definem as funcdes necessarias para
bom funcionamento do sistema, como, por exemplo, a ergonomia a
performance, a segurancga e usabilidade.

A utilizagao de processos criativos permite lidar e encontrar solugdes
para novos problemas e dominios, contextos Unicos, novas aplicacoes
e recombinar métodos e técnicas existentes.

Tipicamente a actividade de anadlise comeca pela identificacdo dos
contexto de organizacao, dos diversos stakeholders, dos utilizadores e
de, uma forma geral, de todos os colaboradores e pessoas que venham
a ter interesse directo na informacgao afectada pelo novo sistema. Para
além destes aspectos organizacionais, o analista deve também
descrever os sistemas existentes, referindo o hardware e o software
que se encontram em exploragao.

Depois desta primeira etapa, a actividade de analise parte para a
tentativa de compreensao detalhada dos problemas que se pretende
enderecar. Este trabalho requer o estudo de documentos, de
procedimentos, do funcionamento dos sistemas existentes e a
auscultacdo das principais pessoas envolvidas. Esta auscultagado,

normalmente efectuada sob a forma de entrevista, reveste-se de
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particular interesse pois pode ser decisiva para identificar as areas
problematicas e os objectivos que uma boa solucdao deve alcancar.
Normalmente, o processo de analise de sistemas identifica diversas vias
alternativas possiveis de serem adoptadas na concepcdo das solucodes,
sendo produzido, para esse efeito, um relatdrio escrito onde é avaliada
a viabilidade de cada uma e sao descritos os custos e beneficios, as
vantagens e desvantagens de cada alternativa.

O estudo de viabilidade determina se o sistema proposto € um bom
investimento, se a tecnologia necessaria para o sistema esta disponivel,
se poderia ser gerida pelos quadros de Sistemas de Informagao da
organizacao e se a organizacao poderia acomodar as eventuais,
mudancas induzidas pelo sistema.

O resultado da andlise indica, frequentemente, que as solucgdes
requerem a concepgao e construcao de novos Sistemas de Informacgao
ou a melhoria dos ja existentes, mas também pode indicar ndao ser
vantajoso proceder a construcdo de qualquer sistema, mas sim
proceder a uma reengenharia de processos.

Com base nestas alternativas, o owner interno do projecto deve decidir
qual das combinacdes de custos, beneficios, caracteristicas técnicas e
funcionais e de vantagens e desvantagens organizacionais representa a

alternativa mais conveniente.

2.6.2.3 Concepgao

A fase da concepcdo de um sistema informatico €, sem duavida, uma
das mais interessantes sob o ponto da engenharia e do espaco para a
criatividade. E necessario converter a especificacdo do sistema,
resultante da fase de Analise, em algo que responda aos requisitos e
gue possa ser construido, ou seja, produzir o desenho e a especificacao
completa do sistema informatico, descrevendo as suas componentes de
dados, processos, comunicagoes e de interface.

O desenho envolve a descricdo do sistema em diferentes niveis de

abstraccdo, no que é comummente designado por arquitecturas,
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nomeadamente as arquitecturas de dados, de processos e de
aplicacoes.

O uso destes niveis de abstraccao é muito util pois permite varios niveis
de desacoplamento entre o desenho e as tecnologias concretas,
permitindo assim, que o mesmo desenho possa dar origem a solugdes
alternativas que satisfacam a especificacao de requisitos.

Contudo, nesta fase ha também que pensar em tecnologia, em
particular nas plataformas, no tipo de armazenamento de informacao e
nas infra estruturas de suporte. Por exemplo, se o sistema for pensado
para funcionar numa plataforma de cloud-computing, as opgoes
disponiveis sdo diferentes de quando se desenha um sistema para
funcionar numa plataforma cliente-servidor ou num ambiente

distribuido com clientes moveis.

2.6.2.4 Construgao

Nesta fase parte-se das especificagdes obtidas na fase de desenho para
proceder construcdao do sistema. Isso obriga a codificacdao de
programas, a construcao de bases de dados, de ecras, a configuragao
de plataformas, a preparacao de infra-estruturas de suporte, e de todas
a todas as actividades técnicas necessarias para montar o sistema.

A codificacdo € a traducdao das especificacdes dos programas numa
linguagem de programacdo. Esta funcdo é executada pelos
programadores. A realizacdo de outras actividades ligadas a
construgdao, como por exemplo, a construcdo e configuragdao de bases
de dados, pode também estar a cargo dos programadores ou entdao de
especialistas nessas diferentes actividades, dependendo da dimensao
dos sistemas, da organizacdo em causa e dos perfis técnicos dos
programadores.

Encontrar os algoritmos que permitem construir os sistemas e traduzi-
los em codigo eficiente exige conhecimentos técnicos muito especificos

e capacidade criativa na concepgdo de novas solugoes.
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Ao longo do processo de construcao do sistema, e em particular no

final, realizam-se diversos testes com o objectivo de aferir a qualidade

e correccao do trabalho realizado.

Os testes podem ser de varios tipos e focarem nos aspectos funcionais

e nao funcionais. Os testes funcionais mais comuns sao os seguintes:

Testes de unidade - testar moddulos ou programas
individualmente;

Testes de sistema - testar o sistema completo;

Testes de integracao - testar a ligacdo e a interacgao entre todos

os mddulos que constituem o sistema;

Os testes nao funcionais mais comuns sao os seguintes:

Testes de desempenho - sdao executados para determinar o
desempenho de um sistema ou subsistema sob uma carga de
trabalho muito elevada;

Testes de volume: servem para testar o sistema com grandes
volumes de dados, de acordo com o esperado na realidade; Este
teste é, muitas vezes, referido por teste de carga;

Testes de estabilidade - tém como objectivo verificar se o
sistema pode funcionar bem continuamente e durante um
periodo de tempo aceitavel;

Testes de usabilidade - sao executados para verificar a
usabilidade das interfaces com utilizador;

Testes de segurancga - tém como objectivo verificar se o sistema
cumpre os requisitos de segurancga definidos;

Testes de aceitacao - testar o grau de aceitagao por parte dos

utilizadores.

2.6.2.5 Implementacao

A fase de implementacdao tem como principal objectivo operacionalizar

o funcionamento de um sistema dentro de uma organizagao permitindo

que este possa ser utilizado com sucesso. Para além da tarefa de
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instalacdo e configuracao de software, pode também incluir a instalagao
e configuragao de hardware, a configuragao e alteragao dos sistemas de
comunicagdes, a preparacdo de instalacdes fisicas e alteragdes em
sistemas, de todo o tipo, impactados pela entrada em funcionamento
do novo sistema.

E conveniente proceder & realizacdo de testes de funcionamento na
fase de implementagdao, de forma a assegurar que o sistema
desenvolvido estd totalmente operacional no contexto de utilizagdo na
organizacgao.

A fase de implementacao pode obrigar a formacdo dos técnicos
responsaveis pela exploracdo novo sistema e a formacdo de
utilizadores.

A entrada em funcionamento de um novo sistema obriga,
frequentemente, a realizacdo de mudancas, de maior ou menor
profundidade, nas estruturas e processos organizacionais existentes.
Esta situacdo pode ter origem em diversos factores, nomeadamente na
simplificacao de processos introduzida pelo novo sistema, na
automatizacdo de processos manuais, na integracao de sistemas, e pela
rigidez de operagao do novo sistema.

Para minimizar o impacto da implementacdo e acomodar com o
maximo de suavidade possivel o novo sistema na organizacao ha que

promover uma abordagem criativa e aberta.

2.6.2.6 Manutencao

Manutengao é o processo de alterar o Sistema de Informacdo depois de
este ter sido implementado (Lopes, et al. 2009).
Normalmente, as actividades de manutengao sdao categorizadas em 4

tipos:

e Manutengao correctiva: modificagdo reactiva do software
realizada apds a entrega para corrigir problemas e erros

entretanto descobertos. Esta actividade pode ser minorada se o
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sistema tiver sido devidamente testado na fase de
implementacao.

e Manutencdo adaptativa: Modificacdo do software realizada apds a
implementacao necessaria para manter o software util quando o
ambiente muda. Ha varias razdoes que podem levar a esta
situagao, nomeadamente, mudangas nos processos internos da
organizagao, aparecimento de novos requisitos que impliquem
alteracdes do sistema, insercao de novas funcionalidades no
sistema, mudancas no ambiente externo, por exemplo de
legislagao, entre outras.

e Manutencdo perfectiva: Modificagdo do software apoés a
implementagcao para melhorar o desempenho ou manutengao.
Pode ter associado, a actualizagcao de equipamento para obter
um melhor desempenho no sistema.

e Manutencao preventiva: modificacao pré-activa do software apos
implementagao para detectar e corrigir falhas no software, antes

que possam vir a causar problemas no futuro.

A manutencdao dos sistemas informaticos tem, normalmente, custos
elevados e, em alguns casos, pode obrigar ao recrutamento de técnicos
muito especializados ou a contratacdo de servicos externos.
Tipicamente, uma significativa parte da actividade dos departamentos
de SI é relacionada com manutencgao de sistemas.

Tal como acontece na fase de construgdo, encontrar os algoritmos que
permitem melhorar e adaptar os sistemas e traduzi-los em cddigo
eficiente exige, para além dos conhecimentos técnicos especificos,

capacidade criativa.

2.6.3 Integracao

A integracao de aplicagbes é um problema classico, é demasiado dificil,
caro, lento e fragil e nunca estd acabado. Por essa razao, costuma ficar

para o fim.
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As primeiras aplicagdes informaticas comecaram por ser totalmente
monoposto, autéonomas e fechadas sobre si préprias. Na actualidade,
em diferentes situacdes, mas em particular nas aplicacées de suporte a
gestdo, os utilizadores “olham” para as aplicagbes na expectativa de
gue estas comuniquem e partilhem entre elas informacdao de forma
automatica e consistente, evitando a duplicacdo da introducdo de
dados, minimizando a possibilidade de inconsisténcia de dados, e
garantindo a automatizacdao de processos.

A integracao aplicacional centra-se em solugdes que permitem
interligar, ou incorporar, aplicagdes partilhando informagao e
funcionalidades.

A necessidade de integrar grandes sistemas de software complexos em
"sistemas de sistemas" é um problema de multiplos dominios. As
solucdes de integragcao tendem a evoluir para constelagdes. Sucedem-
se histdrias que descrevem gastos avultados em esforcos de integragao
mal sucedidos.

A integracao aplicacional corresponde a integracao directa entre duas
ou mais aplicagdes. Procura-se interligar aplicacdes para partilhar
funcionalidades e complementar caracteristicas. Existem diferentes
tecnologias que permitem estes tipos de integracao. Sdo exemplo: a
construcdo de cédigo especifico de ligacdo, a inclusao directa de partes
de uma aplicagao, a troca de mensagens estruturadas entre aplicagdes,
€ 0 recurso aos servigos e disponibilidades da Internet.

Apesar da promessa de integracao em torno da conectividade
propiciada pela Internet, por exemplo, com recurso a tecnologias Web
service e a normas como o eXtensible Markup Language (XML), as
dificuldades de integracdo de sistemas tém aumentado num panorama
gue pode ser retratado como a propagacao de “ilhas de tecnologia no
mar da conectividade”. Esta situacdao tem origem na proliferacao de um
grande numero de diferentes tecnologias, fruto de um mundo de
escolhas cada vez maior.

A questdo da integracao nao é somente um problema aplicacional. A
informacdo é um dos principais recursos das organizagdes pelo que a
gestdao da informacdo reveste-se de grande importancia. Uma gestdo

eficiente da informacdo torna as organizagdes mais flexiveis para se
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adaptarem as mudancas do seu meio ambiente. A forma como
processam e armazenam a informagao cria necessidades de integracao
a varios niveis e com diferentes tipos de problemas.

Enderecar os, normalmente, complexos e diferentes tipos de problemas
requer fortes conhecimentos técnicos, engenho e criatividade.

A integracdo de SI ao nivel da informagao tem por objectivo principal
procurar a consisténcia e qualidade da informacao independentemente
das aplicagoes.

A consolidagao da informacdo pode ser efectuada de varias formas e
com diferentes objectivos. Nao se trata simplesmente de interligar
fontes de informacdao, mas sim de aceder aos repositérios certos, nos
momentos certos, e cujo conteldo seja fidedigno e estruturado
(Martins 2006).

2.7 Exploracédo de Sistemas de Informacéo

A actividade responsavel pelo bom funcionamento do SI é a Exploragao
de Sistemas (ESI) (Varajao 1998). Segundo este autor a ESI pode ser
dividida em trés actividades principais: Operacao dos Sistemas,
Administracdo de Recursos Humanos e Administracdao das Tecnologias
de Informacdo, e por uma quarta, de caracter pontual, denominada por
“Projectos Especiais” tal como se representa esquematicamente na
figura 2.7.

A Operacao dos Sistemas visa garantir o correcto funcionamento dos
sistemas acompanhando a sua utilizagdo e, caso necessario, resolvendo
problemas.

Sdo actividades tipicas das Operacao de Sistemas, a Administracao de
Dados, a Gestdao da Seguranca e Controlo de Acesso, Procedimentos de
backups, Emissdao de relatérios de actividade e de suporte aos
utilizadores finais no uso dos sistemas, ajudando-os na utilizacao e
esclarecendo duvidas.

A Administracdao de Recursos Humanos visa garantir a seleccao de bons
profissionais e a manutencdo de um nivel elevado de competéncia e

capacidade de resposta dos quadros.
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Figura 2.7 - Actividades de Exploragdo de Sistemas de Informacgao - adaptado de
(Varajao 1998)

A Administracdo das Tecnologias de Informacdo €, porventura, a
actividade de ESI mais notada no dia-a-dia. Esta actividade tem a
responsabilidade de garantir o bom funcionamento das Tecnologias de
Informagdo, intervindo sempre que necessario para solucionar
problemas. Por exemplo, quando falha o acesso a internet, uma
impressora sem tinta ou se ha algum cabo danificado. Segundo
Varajao, as actividades de Administracao das Tecnologias de
Informacgao podem ser classificadas em trés grupos distintos: Software,
Hardware e Infra-estruturas (Varajao 1998).

Finalmente, entende-se por Projectos Especiais, o0s projectos de
investigacdao ou desenvolvimento que sao lancados para resolver
situacbes de caracter pontual, seja na resolugdo de problemas
inesperados ou da necessidade de adaptacdo rapida da organizacao a
novos desafios do mercado.

Assegurar a exploracao eficaz dos sistemas, conseguindo retirar deles o

maximo valor para a organizacao e adequa-los as necessidades diarias
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implica capacidade de gestdo mas também, flexibilidade e criatividade
para superar as falhas e dificuldades imprevistas.

Também, assegurar a exploracdo eficaz dos sistemas por parte dos
utilizadores é, também, de extrema relevancia para a obter eficiéncia
no funcionamento das organizacées Por isso, ensinar as pessoas como
gerir e comunicar informacao pode ser chave para 0 sucesso
competitivo. Propiciar treino e formagao sobre como usar as tecnologias
e a informacao disponibilizada ajuda a garantir a organizacao o foco
competitivo de que precisa num mundo baseado no conhecimento.

Seja qual for o tipo de alta tecnologia em causa, numa dada
organizacao o factor humano é determinante na forma como vai ser
aproveitada a TI. A forma como as pessoas usaram a informacdo é

crucial para o sucesso da organizacgao.

2.8 Concluséo

Neste capitulo procuramos fazer uma sintese que resultou numa
revisdao de literatura actualizada sobre Sistemas de Informagao.
Abordamos os Sistemas de Informagdao nas organizagoes, a Gestao de
Sistemas de Informacgdao, o Planeamento de Sistemas de Informacdo, o
Desenvolvimento de Sistemas de Informagdao e a Exploragcao de
Sistemas de Informacdao, dando particular atengao ao papel da
criatividade em cada uma destas areas.

Face ao objectivo do nosso trabalho estudamos com maior detalhe a
area de Planeamento de Sistemas de Informagdao. Como resultado
deste enfoque, descreveram-se e sistematizaram-se alguns dos
aspectos mais relevantes do PSI, tendo-se identificado as principais
diferengas entre as abordagens de PSI mas relevantes.

Da analise efectuada sobressai o facto de todas as areas de SI poderem

colher vantagens da utilizacdo de processos criativos.
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3. Criatividade e Técnicas de criatividade

No capitulo anterior foram abordados os temas principais da area dos
Sistemas de Informagao. Foram definidos os principais conceitos e
ambitos dos Sistemas de Informagao nas Organizacdes, da Gestdo dos
Sistemas de Informagdo, do Planeamento de Sistemas de Informacao,
do Desenvolvimento de Sistemas de Informacao e da Exploracdao de
Sistemas de Informagao.

Neste capitulo resumem-se os temas mais relevantes para a
investigacdo afectos ao pensamento criativo, as técnicas de
criatividade, aos métodos de resolucao de problemas e a identificacao

de problemas raiz.

3.1 Criatividade

O tema inovacdo e empreendedorismo tem vindo a ter uma crescente
importancia e popularidade (Tidd 2003). Contudo, ndao ha inovagdao sem
que existam novas ideias e, por isso, a criatividade e o estudo dos
processso criativos tem vindo a assumir um papel decisivo nos
processos de inovagao.

Persiste alguma dificuldade em encontrar modelos tedricos que
delimitem o contributo da area da criatividade e promovam de forma
objectiva e consistente a sua operacionalizacdo (Amabile 2001;
Feldman & Morais 2001; Gardner 2003; Sternberg 2003; Candeias
2008).

Estas dificuldades tém levado a procura de um consenso sobre o
sentido da criatividade e originado, simultanemente, a exploragao de
toda a problematica associada.

Para Candeias, “a criatividade ocorre por confluéncia de um processo
de tomada de decisdo pessoal sustentado na atitude e nas capacidades
do individuo com o objectivo de impulsionar a mudanca num
determinado campo” (Candeias 2008).

Para Sternberg existem trés conjuntos de contributos criativos

distintos: os que aceitam os paradigmas actuais, os que rejeitam os
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paradigmas actuais e os que tentam integrar multiplos paradigmas ja
existentes (Sternberg 2003).

Segundo este autor os contributos criativos, para um determinado
Campo do saber que aceitam os paradigmas actuais e tentam expandi-

los, podem ser de quatros tipos:

1. Replicacdo - o contributo criativo € uma tentativa para mostrar
que o Campo estd no lugar certo;

2. Redefinicdo - o contributo criativo é uma tentativa para redefinir
onde se encontra o Campo;

3. Incremento - o contributo criativo é uma tentativa para deslocar
o Campo para a frente, na direccao onde ja segue;

4. Incremento avancado - o contributo criativo é uma tentativa para
deslocar o Campo para a frente, na direccao onde ja segue, mas
o movimento leva a um avango muito para além do esperado

inicialmente.

Os contributos criativos que rejeitam os paradigmas actuais e tentam

substitui-los sdo de trés tipos:

1. Redireccionamento - o contributo é uma tentativa para
direccionar o Campo de onde estad para uma direccdo diferente;

2. Reconstrugao - a contribuigdo criativa tenta mover o Campo para
o ponto de partida, de modo a recomecar a partir dai, mas
noutra direcgao;

3. Reiniciacao - a contribuicao criativa tenta mover o Campo para
um ponto de partida diferente e nunca alcancado para avancar a

partir dai.

Finalmente, Sternberg identifica os contributos criativos que tentam
integrar os multiplos paradigmas ja existentes. O contributo criativo,
neste caso, resulta da integracdo e combinacdao de diferentes
abordagens passiveis de se interrelacionarem, na procura da
integracdo, numa so6 proposta, de diferentes formas de pensamento

sobre um fenémeno.
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O conjunto destes oito tipos de contributos criativos constitui uma base
util para a compreensao, classificacdo e avaliacdo do fendmeno dos
processos criativos (Candeias 2008).

A criatividade esta envolta numa mitica aura de talento, inspiracao e de
intagiveis, sé ao alcance de poucos, o que se pode justificar no mundo
das artes, onde a criatividade envolve sensibilidade estética, impacto
emocional e um dom para a expressao; mas que nao se justifica fora
desse mundo, pois na verdade existe em qualquer ser humano (Boden
2004).

Cada vez mais a criatividade comeca a ser considerada um ingrediente
essencial para a mudanga e para o progresso. Lentamente, a sua
importancia comega a ser colocada ao nivel do conhecimento e da
técnica, ou até, acima ja que estes dois Ultimos sdo cada vez mais
acessiveis. (Bono 1990; Hurson 2007). Para se poder usar a
criatividade, é necessario liberta-la dessa aura mitica e encara-la como
uma forma de utilizar a mente — uma forma de lidar com a informagao.
Existem varias definicdes sobre criatividade e nem sempre oriundas da
mesma escola de pensamento. Tomem-se, como exemplo, duas
provenientes de ambientes distintos, como é o caso da apresentada por
John Kao e a de Stan Gryskiewicz (Gryskiewicz 1999; Kao 1996). O
primeiro define criatividade como o processo pelo qual ideias sao
geradas, desenvolvidas e transformadas em valor. O segundo define
criatividade como uma novidade que é dtil.

No contexto deste trabalho e na sequéncia do apresentado por Mamede
e Santos, entendemos criatividade como a capacidade de imaginagao,
de invencado e criacao de novas solugdes, inesperadas, originais, Uteis
e capazes de resolver problemas de forma inédita ou de apresentar

novas ideias (Mamede e Santos 2005).

3.2 Pensamento criativo

A criatividade é o resultado de um pensamento intencional, posto ao
servico da solucdo de problemas que ndo tém uma solucdo conhecida

ou que admitem mais e melhores solugdes que as ja conhecidas
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(Adams 1986). Os seres humanos tém potencialidades para serem
criativos, uns mais do que outros, mas é possivel desenvolver e
melhorar a capacidade criativa (Tschimmel 2003).

Na investigacdo sobre a criatividade deparamos com uma variedade de
teorias e modelos que explicam o pensamento criativo e o0s seus
procedimentos mentais (Koestler 1964).

Entre as teorias e modelos mais estudados encontra-se o conceito do
pensamento divergente do americano J. P. Guilford (Arieti 1993;
Gardner 1998), teoria decisiva na investigacao da criatividade nos
Estados Unidos nos anos 60 e 70, e a teoria do pensamento lateral,
proposta por Edward de Bono nos anos 70 (Binnig 1997; Bono 1990;
Bono 1999; Baxter 2000).

Posteriormente, numa conferéncia sobre ‘Design Thinking’, Nigel Cross
sublinhou que os criadores tém, muitas vezes, dificuldades em abdicar
de uma ideia inicial e de escolher um novo caminho na procura de uma
nova solugao, chamando a atengao para a necessidade de uma maior
utilizagao de um pensamento lateral na criatividade (Cross, et al.
1992).

Outros aspectos pouco considerados por Guilford e De Bono (Bono,
2003) sdo as caracteristicas pessoais e os estilos cognitivos do
individuo, e as condicdes biosociais (estruturas de trabalho, estilos de
comunicacao, gestao de conflitos, hierarquias) e ambientais (cores e
formas do espaco interior, temperatura, luz, ruidos, etc.) em que o
individuo trabalha. Todos estes aspectos foram ja identificados por uma
das mais recentes teorias que explicam a criatividade, a Teoria dos
Sistemas (Sousa 1998).

A visdo sistémica da criatividade tem por base a Teoria de Sistemas
Geral. Um Sistema € um conjunto de elementos interligados que forma
um todo organizado e que atinge o seu objectivo por sinergia dos seus
elementos. Também na aproximacao sistémica da criatividade defende-
se que a capacidade criativa depende da interaccdo de multiplas
varidveis (inteligéncia, capacidades, atitudes, intencionalidade,
motivacdo, conhecimento na area, ambiente de trabalho, etc.), nao

tendo nehum elementos por si s6 capacidade de ser criativo. Segundo
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esta teoria sO pela interaccdo entre todos os elementos se pode
aumentar a capacidade de se produzir ideias inovadoras (Jonas 2005).

A maioria dos investigadores em criatividade concordam no que
respeita as trés faculdades principais que caracterizam uma pessoa
criativa: a fluidez, a flexibilidade e a originalidade do pensamento,
sendo estes trés indicadores os critérios de avaliagdo em muitos testes
de criatividade (Cross, et al. 1992).

A fluidez do pensamento refere-se a facilidade de produzir ideias em
guantidade num tempo limitado. Trata-se de um pensamento acritico
que pode ser incentivado por técnicas como o Brainstorming ou
brainwriting (Guilford 1986).

A flexibilidade do pensamento caracteriza-se pela facilidade de produzir
ideias ndao s6 em quantidade, mas também de qualidade e encontrar
respostas que permitam diferentes opgdes. Em oposicao a flexibilidade
estdo a rigidez, a imobilidade, a incapacidade de mudar atitudes,
comportamentos ou pontos de vista, a impossibilidade de oferecer
outras alternativas ou mudar um método ja aplicado. Quando uma
proposta produzida se diferencia das outras, quando, num determinado
contexto, ela é Unica ou pouco comum, falamos de originalidade do
pensamento.

O pensamento analitico € o procedimento de reconhecer, classificar e
descrever os elementos de um problema. O homem descreve-se a si
proprio, aos outros e ao mundo enquanto ser analitico que examina e
decompde tudo em partes. As conclusdes da analise podem dar pistas
para a realizacao de uma hipdtese, uma analogia ou uma nova sintese.

Visto que as tradigdes do pensamento ocidental se baseiam na analise e
no raciocinio légico, a analise é uma das habilidades do pensamento
criativo que €é mais praticada mas mesmo assim, em muitos
estudantes, detectam-se dificuldades na realizagcdao de andlises do
problema, analises funcionais ou analises morfoldgicas (Ferreras 1999).
A formalizacdo de hipdteses é outro procedimento do pensamento
criativo. E a habilidade de supor e fundamentar. Nas ciéncias
experimentais adopta-se, provisoriamente, uma explicacdo plausivel
dos factos com objectivo de submeté-la a uma verificacgdo metddica

pela experiéncia. E a procura de causas e consequéncias. Um
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procedimento importante do pensamento hipotético é a interrogacao
divergente. Perguntas divergentes permitem varias respostas validas.
Sao motivadoras porque abertas, estimulam imediatamente uma
diversidade de ideias, imagens, sentimentos e reacgoes.

Para compreender relacbes e interligacbes é preciso comparar e
associar. Uma outra operagao elementar para resolver criativamente
um problema é o pensamento analdgico-comparativo. Trata-se de um
processo mental de bi-associacao de ideias (Smith 1990), que permite
estabelecer relacdes novas, incomuns, entre objectos e situagoes. As
ideias sao biassociagOes; criar é recombinar o conhecimento disponivel.
O desenvolvimento do pensamento analdgico exige um treino da
imaginagdo e o uso de metaforas.

O pensamento sintético € um pensamento combinatério que realiza
novas sinteses, pessoais ou de grupo. E a integracdo de elementos
fragmentarios e informagdes dispersas numa combinagao nova. Para
criar um produto inovador através de uma sintese original, é preciso ter
uma atitude aberta a diversos estimulos para ter a maxima escolha
possivel.

Um importante procedimento mental no processo de criagdo € a
intuicdo. Trata-se de uma contemplagdao directa e imediata de uma
realidade ou de um problema, pela qual se atinge uma solugao de
ordem diferente da que se alcanca através da razdo ou do
conhecimento. E um pensamento inconsciente, em que o procedimento
nao € explicavel.

Segundo o fisico Gerd Binnig, a intuicdo é um tipo de analise ou de
sintese que nao se processa logicamente quando o problema é
demasiado complexo (Binnig 1997). Assim, o pensamento intuitivo
ajuda o designer a tomar uma decisao se a situacdo projectual esta mal
definida e pouco clara e os dados sdao contraditérios, incompletos ou
demasiado subjectivos, o que é o caso na maioria dos projectos de

design.
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3.2.1 Pensamento lateral

A mente humana funciona de forma a construir padroes e conceitos do
gue nos rodeia (Bono 1990). A utilizacdao dos padrdes facilita o nosso
relacionamento com o mundo tornando-o mais eficiente e permitindo-
nos um rapido reconhecimento e reacgao perante as coisas do mundo.
Quanto mais um padrao é utilizado mais sélido e vincado se torna. Ao
contrario dos padrdes, a percepcdo, a criatividade e o humor sdo
fugidios.

Segundo Bono, esta volatilidade deve-se ao facto de a mente ser muito
eficiente. Deste modo, o pensamento lateral, é a capacidade de pensar
criativamente ou, como ¢é por vezes referido, "thinking out of the box",
usando inspiracao e imaginacdo para resolver os problemas olhando-os
a partir de perspectivas inesperadas. O pensamento lateral envolve
descartar o 6ébvio, deixando ficar para tras as formas tradicionais do
pensamento e tentando contornar todos os preconceitos (Bono 1990).
O pensamento lateral é muito diferente do pensamento ldgico
tradicional. No pensamento ldgico, o raciocionio segue passos
sequenciais, sendo cada um dos quais justificado pela logica. No
pensamento lateral utiliza-se a informagao, nao pela informagao em si,
mas pelo seu efeito. No pensamento lateral, pode ser necessario errar
num dado ponto para se conseguir alcancar a solugao correcta; no
pensamento tradicional (légico ou matematico), tal nunca é possivel.
No pensamento lateral podemos procurar deliberadamente informagao
irrelevante; no pensamento logico, selecciona-se apenas o que é
relevante.

Um exemplo de aplicacdao do pensamento lateral pode ser dado pela
tentativa de resposta a seguinte questdo: “o que é que tem quatro
dedos e um polegar mas nao é a mao nem o pé ?”. Sob o ponto de
vista do pensamento logico ndo existe resposta, pois nada sé as maos
e 0s pés tém quatro dedos e um polegar. Sob o ponto de vista do
pensamento lateral existem diversas respostas: por hipdtese, uma luva

- tém quatro dedos e um polegar.
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A semelhanca do pensamento l4gico, também o pensamento lateral é
uma forma de utilizar a mente. E um habito mental e uma atitude
igualmente mental. Existem técnicas especificas para o utilizar, do
mesmo modo que existem técnicas especificas para o pensamento
l6gico. O pensamento lateral ndo é um substituto do pensamento
l6gico. Ambos sdo necessarios. Complementam-se um ao outro. O
pensamento lateral é gerador de ideias. O pensamento ldgico é
selectivo.

O pensamento lateral estd associado aos processos criativos e a
geracao de ideias novas. Existe uma estranha nogao de que as ideias
novas tém a ver com as invengdo tecnoldgicas, mas esse é apenas um
dos lados da questdo. As ideias novas constituem o nucleo da mudanca
e do progresso em todos os campos, das ciéncias as artes da politica a
felicidade pessoal (Bono 1990).

3.2.2 Barreiras

Em algumas situacdes surgem barreiras a criatividade que podem
limitar ou impedir a libertacao do potencial criativo. Estar ciente da
existéncia destas diferentes barreiras pode ajudar a ultrapassa-las.

Davis lista seis categorias de barreiras (Davis 2004):

1. Aprendizagem e habitos, que levam a formas estereotipadas de
pensamento e acgao;

2. Regras e tradicdes, que possam restringir, inibir ou proibir a
iniciativa pessoal (incluindo barreiras organizacionais
caracteristicas das estruturas burocraticas);

3. Barreiras de percepcao (dificuldade de percepgao, rigidez
funcional);

4. Barreiras culturais, que sao manifestacdes culturais especificas
dos outros tipos de barreiras;

5. Barreiras emocionais (raiva, ansiedade, medo, ddio e até mesmo

0 amor);
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6. Barreiras relacionadas com recursos (falta de pessoas, dinheiro,

tempo, informacao, etc).

A criatividade e inovagao formam um par que deve ser estimulado por
qualquer empresa que procure ser bem sucedida na feroz, acelerada e
competitiva, economia moderna global. Apesar de nem todos os
esforgos criativos empresariais levarem a um sucesso retumbante, a
aposta sustentadas e constante na criatividade pode resultar em
solugbes igualmente criativas para uma infinidade de problemas. Por
esta razdao, as organizagdes de sucesso procuram, proactivamente,
eliminar quaisquer barreiras a criatividade e tentam incentivar os seus
colaboradores a contribuirem com novas ideias.

Porém, apesar do pensamento criativo e o foco na resolugdao de
problemas ser valorizado neste tipo de organizagdes, podem surgir
bloqueios psicoldgicos em cada estadio do processo criativo

Para que um colaborador consiga maximizar o seu potencial criativo
deve tentar perceber quais sao esses bloqueios e qual a melhor forma
de os superar.

Infelizmente, muitas vezes esses bloqueios tém origem fora da nossa
consciéncia. Resultam da incerteza que temos sobre nds préprios, em
particular se nos sentimos, em algum grau, inseguros, incompetentes
e/ou desinteresantes. Estas incertezas geralmente distorcem a nossa
capacidade criativa e intelectual, pois levam-nos a tentar evitar a
exposicao, e em caso de falha, as nossa ideias serem ignoradas,
rejeitadas e humilhadas.

Embora estes sentimentos possam, num primeiro momento, parecerem
alheios ao processo criativo de facto, entendé-los e supera-los é a
chave para podermos expandir e enriquecer a criatividade.

Optimizar a utilizagao da nosa criatividade exige libertacao e que nao
facamos julgamentos negativos de nds proprios. Reconhecer esses
sentimentos é o primeiro passo para remover o0s bloqueios a

criatividade e, em ultima analise, para nos sentirmos melhor.
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3.2.3 Pensamento criativo versus pensamento l6gico

O pensamento logico contrapde-se ao pensamento criativo. Enquanto o
pensamento criativo opera sobre estruturas de conhecimento abertas,
tendo grande facilidade em modificar e reorganizar as relagdes entre os
elementos dessa estrutura, o pensamento légico actua sobre estruturas
de conhecimento com relagdes muito precisas e fechadas. E esta
caracteristica do pensamento ldégico que fornece a certeza de que as
dedugdes ou implicagdes se podem efectuar (Tarrida 2008).

Todos os seres humanos operam de forma criativa e légica com as suas
representacdoes mentais. Embora cada pessoa mostre um nivel
diferente de competéncia em cada tipo de pensamento, nenhum dos
tipos de pensamento é superior a outro.

O pensamento criativo funciona eficazmente sobre conteldos que ndo
tém uma especificacdo estrita e que mantém relacdes fracas entre eles.
Os problemas deste dominio ndao tém, normalmente, uma Unica
resposta correcta, sendo possivel encontrar varias formas de os
resolver, partindo de diferentes configuracdes do conhecimento inicial.
Pelo contrario, o pensamento légico é mais adequado a problemas
pertencente a dominios fechados, com conteddos bem definidos e com

forte relagao entre eles.

3.3 Técnicas de criatividade

Existe uma grande variedade de técnicas de criatividade que ajudam ao
pensamento criativo e uma vasta panéplia de ferramentas de suporte a
algumas dessas técnicas.

Algumas paginas Web relacionadas com técnicas de pensamento
criativo promovem trabalhos de compilagdo de técnicas, apresentando

listas actualizadas. Os sitios Cave? e Mycoted® apresentam listas e

2 http://members.optusnet.com.au/~charles57/Creative/index2.html
3 http://www.mycoted.com/creativity/techniques/
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propostas de classificacdo das técnicas de criatividade mais populares
(Cave 2011; Mycoted 2011).

As técnicas de criatividade tém como objectivo, usualmente, ajudar a
alterar o estado mental das pessoas e estimular a sua criatividade,
ajudar a reformulacdo de problemas, despoletar a geracdo de grandes
quantidades de ideias novas ou induzir novas perpectivas sobre os
problemas. Todas as técnicas de criatividade tém pontos fortes e
pontos fracos e sdao mais ou menos Uuteis, conforme o problema
concreto em que estejam a ser aplicadas.

Para o processo de criatividade recorre-se a uma ou varias das técnicas
disponiveis para o efeito. No seu conjunto, existem varias centenas de
técnicas publicadas em diversas obras por Michael Michalko, Van
Gundy, James Higgins, Dilip Mukerjea entre varios outros autores
(Gundy 1988, Michalko 2001). Estas técnicas sdao como ferramentas
numa oficina, com diferentes ferramentas para diferentes partes do
processo criativo. Mais do que serem melhores ou piores a sua escolha
deve ser feita com senso e adequada aos problemas abordados
(Luperini 2008).

Por exemplo, existem técnicas para a definicdo de problemas, para
explorar atributos de um problema, para gerar alternativas, para
exploragdes visuais, metaforas, analogias e avaliacdao e implementacao
de ideias.

Sdo exemplos de técnicas de criatividade, a técnica de palavra
aleatdria, a técnica de palavra ou de imagem aleatéria, a técnica de
regras falsas, a de website aleatério, a SCAMPER, a de pesquisa e
reutilizacdo, role play, e analogias (Brainstorming 2011).

A técnica de palavra aleatdria, também denominada por brute thinking,
recorre a geracao aleatéria de uma palavra que funcionard como
estimulo inicial, extraindo-se os seus principios subjacentes e aplicando
0s mesmos ao problema. A técnica de imagem aleatdria €, em tudo,
similar a anterior, mas com recurso a uma imagem em detrimento de
uma palavra.

A técnica de regras falsas funciona aplicando regras ao problema que
anteriormente nao tinham sido consideradas como possiveis, dai o

nome de “falsa”. Obtendo a regra falsa e forcando a utilizagdao na
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mesma na nova situagcao forca o pensamento para direcgdes
diferenciadas das que normalmente se seguiriam.

A técnica de website aleatoério consiste em procurar e consultar um site,
de forma aleatdria, recolher as ideias que ai sdao utilizadas e gerar
novas ideias a partir dessas, em resposta ao nosso problema.

A técnica de pesquisa e reutilizacdo implica procurar um estimulo
procurando em outras areas de conhecimento de forma a encontrar um
processo que tenha resolvido um problema similar.

A técnica de role play permite mudar a perspectiva que se tem do
problema, encarnando outra pessoa e tentando determinar a forma
como enfrentaria a questao.

A técnica de “escapada” consiste em gerar propostas o mais selvagens
e sem limites possivel, sem qualquer moral, regras, etiquetas, leis ou
standards.

A técnica de analogias recorre a utilizacdo de uma analogia ou metafora
sobre a situacao em  particular de forma a localizar
oportunidades/solucdes similares resolvidas em outras areas.

Existem diferentes propostas para classificar e agrupar as diferentes
técnicas de criatividade. A Mycoted (Mycoted 2011) sugere as seguintes
subcategorias:

e Técnicas de definicao de problemas - incluem-se nesta categoria
as técnicas de analise de problema, de redefinicdo, e todos os
aspectos associados com a definicdo de problemas;

e Técnicas de geracao de ideias - esta categoria incluiu todos
processos divergentes de obtengao ideias;

e Técnicas de seleccdo de ideias - incluem-se nesta categoria os
processo de convergéncia de seleccao e reducdo do numero de
ideias em solugoOes realistas;

e Técnicas de implementacao de ideias - esta categoria incluiu
técnicas dedicadas a refinar ideias para que estas possam ser
aplicadas na realidade.

e Processos - esta categoria incluiu as técnicas e estratégias de

abordagem de processos de forma integrada.
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Alla Zusman (Zusman 1988) propde a classificacdo das técnicas

criativas em sete grupos:

Técnicas de condicionamento, motivagdo ou organizagdo - As
técnicas que pertencem a este grupo ajudam a criar um
ambiente que facilita a remocao de varios blogqueios mentais e
liberta a criatividade. Outras técnicas deste grupo sugerem o
recurso a ferramentas de motivagao e organizagao, tais como
notebooks, adesivos, placas e cartazes. Exemplos: técnica de
Napoledo, ouvir musica;

Técnicas de aleatoriedade “ Randomizers” - A inércia psicoldgica
mantém, geralmente, os individuos presos as suas crencas,
paradigmas, percepgdes e suposicoes. Ao se forgar tentativas
aleatérias para resolver um problema dificil abandona-se esse
registo e abre-se espaco ao pensamento out-of-the-box.
Exemplos: Brainstorming, Brutethinkg, WhiteBoard, Circle of
Opportunity;

Técnicas de focalizacdo - Estas técnicas sao utilizadas para
ajudar ao foco nas questdes ajudando a contornar a dispersao
obtida pelo Randomizers. Os elementos de focagem podem ser
aplicados com ou sem qualquer ordem particular. Exemplos: lista
de atributos SCAMPER, IdeaBox, Reversal, Phoenix, Slice & Dice;
Técnicas de Sistemas - As técnicas que pertencem a este grupo
contém um conjunto de etapas aleatdérias ou determinadas a
serem seguidas por ordem especifica. Exemplos: Quality function
deployment (QFD), Criative Problem Solving;

Técnicas de direccionamento - Estas técnicas oferecem
recomendacdes simples ou complexas para seguir uma direcgao
pré-determinada que se antevé ser promissora. A direccao a
seguir pode ser identificada com base em intuicdo, experiéncia
ou conhecimento. Exemplos: Blue Roses, Dali's Technique, Da
Vinci's Technique, ARIZ;

Técnicas evolutivas dirigidas - Apontam direccdes de acordo com
padrdes fundamentais da evolugdao. Exemplos: TRIZ, Linhas de

Evolugdo Tecnoldgica;
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e Técnicas de inovacao da base de conhecimento - Estas técnicas

utilizam o conhecimento estruturado obtido pela experiéncia de

inovagao tida no passado. Exemplos: Tabela de Contradicao, 40

Principios Inovacao

As técnicas pertencentes aos cinco primeiros grupos sao, sobretudo

baseadas na psicologia. As técnicas pertencentes aos dois ultimos

grupos tém por base abordagens baseadas no conhecimento (Zusman

1988).

Considerando a classificagdao de Zusman e as respectivas definicdes de

cada categoria é possivel recomendar a utilizacdo preferencial das

técnicas que integram as diferentes categorias para a abordagem de

distintos tipos de problemas, tal como se ilustra na tabela 3.1.

Tipo Problema

Melhoria de Novo
solugao ou|Integracao de|processo ou
Solucao processo processos solucao
desconhecida |existente existentes alternativa

Condicionadores

A

c _ X X X

M [Randomizers

-

3 o X X

N |Focalizagao

L=

. X X X

@ |Sistemas

5

= X X

) Direcionamento

®

O o X X
Evolutivas dirigidas
Inovacio da base de X X X
conhecimento

Tabela 3.1 — Aplicabilidade das técnicas de criatividade a diferentes tipos de problemas

segundo a classificagdo de Zusman

Apesar de ser possivel utilizar qualquer técnica para abordar um

problema, a probabilidade de sucesso pode aumentar ao se seleccionar

uma técnica cuja génese se adeque melhor ao tipo de problema.
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Por exemplo, a utilizacdo de “Randomizers” é adequada para tentar
encontrar novas solugdes ou processos, as técnicas de focalizacdo sao
adequadas para melhorar solucbes ou processos ja existentes e as
técnica de condicionamento/motivacao que visam eliminar bloqueios
mentais podem ser Uteis para abordar qualquer tipo de problema.

Da analise efectuada foi possivel identificar quase duas centenas de
técnicas diferentes. Em seguida apresentamos, com maior detalhe, as
técnicas de criatividade que consideramos serem mais relevantes para
a investigagao a que nos propusemos.

O critério seguido para a seleccao destas técnicas teve por base a
simplicidade de utilizacao e potencial criativo demonstrado na sua

aplicacao pratica.

3.3.1 Brainstorming

O conceito de Brainstorming foi criado por Alex Osborn fundador, nos
anos 30, da Creative Education Foundation e co-fundador da empresa
BBDO da area da publicidade. O termo Brainstorming tornou-se um
termo comummente usado no idioma inglés como sendo termo
genérico para o pensamento criativo. Contudo trata-se apenas de uma
técnica para a geracdo de ideias. Um Brainstorming é uma reunido
destinada a incentivar a total libertacdao da actividade mental, sem
restricoes. Embora se possam fazer Brainstormings individuais, o
resultado é normalmente mais fraco, visto que um individuo sozinho
facilmente se auto limita. Esta técnica funciona tdo bem porque, entre
varias outras razoes, “ideias chamam ideias”. As ideias dos outros sao
por vezes pontos de partida para as nossas melhores ideias.

Existem diversas variantes de Brainstorming, embora as regras basicas
sejam as mesmas: Brainstorming Classico, Rawlinson, Brainstorming
Imaginario, Sessbes Trigger e brainwriting (Mycoted 2011).

O Brainstorming recorre a quatro regras que permitem minorar o efeito
de factores motivacionais e sociais que normalmente diminuem a
qualidade das ideias geradas (Osborn 1993). As regras sao as

seguintes:
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1. Foco na quantidade: ter o objectivo de que os participantes
gerem o maior numero de ideias possiveis, pois quanto mais
ideias geradas maior a possibilidade de encontrar uma solugdao
para o problema em causa;

2. N&o criticar: E a regra crucial do Brainstorming, diferenciando-o
dos métodos de conferéncia tradicionais. Nao é permitido fazer
julgamentos ou avaliagdbes das ideias geradas, pois isso
possibilita que os participantes ndao tenham qualquer tipo de
receio em gerar ideias, fomentando a liberdade de expressao e o
bem-estar da reuniao;

3. Receptividade a ideias invulgares: todas as ideias sao bem-
vindas, mesmo aquelas que, a partida, parecem ser
completamente indteis, pois essas ideias podem levar a um novo
caminho de pensamento e, consequentemente, a geracdo de
novas ideias. Retirando qualquer restricdo, é esperado que
surjam todo o tipo de ideias: convencionais, absurdas,
descabidas, interessantes, excéntricas, etc. Para o Brainstorming
funcionar bem deve haver exemplos de todo o tipo de ideias.
Caso ndo surja nenhuma ideia ridicula ou fora do comum, é
indicio de que a técnica nao foi bem aplicada e que
provavelmente existiu inibicdo na proposta de ideias;

4. Combinar e melhorar ideias: as boas ideias combinadas podem
gerar novas ideias ainda melhores. Esta regra fomenta a criagao
de ideias mais complexas e completas através da associagao das

mesmas.

Existem, normalmente, trés tipos de papéis numa sessdo de
Brainstorming: os participantes, os facilitadores e o secretario. Os
participantes sdo as pessoas que geram as ideias; o secretario é a
pessoa encarregue de anotar todas as ideias geradas; o facilitador é a
pessoa que prepara e lidera a sessao, estimulando a dinamica entre os

participantes (Osborn 1963).
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Numa sessao tipica, o numero de participantes ndao deve ultrapassar
dez elementos (normalmente entre 4 a 8 pessoas). Os participantes
devem ter, desejavelmente, experiéncia no tema.

Os objectivos devem estar completamente definidos e devem ser claros
€ CONCisos.

Apds se dar inicio a sessdao, os objectivos devem ser comunicados aos
participantes. Por exemplo, devem ser escritos num flipboard, ou num
outro sistema que todos possam ver. Quanto melhor definido e mais
claramente indicado for o problema melhor tende a ser a sessao.

Apds a definicdo dos objectivos, o lider relembra as regras basicas do
Brainstorming e a importancia de estas serem respeitadas. Durante o
decorrer da sessao o lider devera tentar garantir o cumprimento das
regras.

O tema/problema ¢é lancado e as ideias deverdao comecar a surgir. Caso
nao aconteca o lider deverd introduzir ideias ou novas questdes de
modo a incentivar os participantes. O secretario devera ir anotando as
ideias que forem, entretanto, ocorrendo.

No final ha que clarificar e concluir a sessdo. As ideias sao organizadas
e categorizadas: as ideias similares sao eliminadas e é encorajado um
debate. Poderao, eventualmente, surgir novas ideias durante o debate.

No final o lider apresenta os resultados.

3.3.2 Brutethinking

A técnica Brutethink de Michael Michalko constitui-se como uma técnica
de auxilio ao pensamento lateral e criatividade. Pode ser usada para
conceber solugbes alternativas, mas também pode ser (til para ajudar
a identificar causas de problemas (Michael Michalko 1991, 2001).

Esta técnica tem por base um processo muito simples que se
desenvolve em quatro passos, ilustrados na figura 3.1, como se
referem:

Passo 1 — escolher uma palavra de forma aleatéria;

Passo 2 - escolher coisas/elementos associadas(os) a palavra obtida

aleatoriamente;
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Passo 3 - forcar ligagOes entre a palavra e o problema e entre as
associagoes e o problema;

Passo 4 - listar as ideias obtidas e analisa-las.

Combinagdes O—7 Ideias
A

[

: Selecgao

— -

T Palavra
—_»
Semente

Coisas/Elementos associadas(os)

Caracteristicas ot

Palavras Palavras Chave

Chave

A

Figura 3.1 - Técnica Brute Thinking

A colaboragao on-line permite ultrapassar algumas limitagbes da
utilizacdo presencial da técnica Brute Thinking, nomeadamente no que
respeita a utilizacdo de mais do que uma “palavra semente”, a escolha
de palavras chave e a geracdo e analise das combinagdes.

Na aplicacao presencial da técnica dificilmente se consegue lidar com
mais do que uma palavra semente de cada vez, uma vez que tal
dificulta a interaccdo entre os participantes no processo criativo.
Contudo, em algumas situacdes, € comum fazer-se a divisdao do grupo
de participantes, em varios subgrupos auténomos que a abordam o
problema isoladamente, ou seja sem contacto com o0s outros
subgrupos, e utilizando cada um uma palavra semente diferente. O
recurso a ferramentas de colaboragao on-line permite gerar e distribuir
diferentes palavras semente por cada participante no processo criativo,
aumentando dessa forma, o numero de elementos gerados

indirectamente  por  associagdo as palavras semente e,
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consequentemente, o numero de combinagdes resultantes (Mamede
2006).

A escolha de palavras chave, que definam e delimitem o contexto do
problema para o qual se procura uma solugao inovadora, pode também
ganhar maior riqueza com utilizagao de ferramentas de colaboragao on-
line, na medida em a adicao de palavras chave podera ser incremental
e interactiva e nao feita de uma sé vez como acontece, tipicamente, na
aplicacao classica da técnica.

Também a geracao e analise das combinacgdes pode ser potenciada. Por
um lado, para além das combinagdes propostas pelos participantes, é
possivel adicionar combinagdes geradas automaticamente. Por outro, a
analise das combinacgdes e lista de ideias podera ser realizada de forma
incremental, recursiva e interactiva.

Assim, apo6s a introducdo das alteracbes a técnica base, o processo
para aplicacdo mediada por computador da técnica Brute Thinking,

desenvolver-se-a nos seguintes cinco passos:

Passo 1 - escolher varias palavras de forma aleatéria (uma para cada
participante na sessao);

Passo 2 - escolher coisas/elementos associadas(os) a palavra obtida
aleatoriamente;

Passo 3 - escolher palavras chave que melhor definam o problema;
Passo 4 - forcar ligagOes entre a palavra e o problema e entre as
associacdes e o problema;

Passo 5 - listar as ideias obtidas e analisa-las.

A estratégia de construcdo de uma arquitectura para implementacao
mediada por computador da técnica Brute Thinking passa pela
concepgdo de um sistema colaborativo semiautomatico, auxiliado por
ferramentas, capaz de suportar a aplicacdo da adaptacdo da técnica
proposta (Mamede 2006). Os elementos que constituem a arquitectura

mediada por computador estdo representados na figura 3.2.
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Combinagdes

|  Selecgdo
|

_______________ | Contexto

|
Gerador Aleatério de palavra \J
Palavras — > ’
Semente 1
|
T .
|  Palavra >
Palavras Semente 2
|
—— 78;?1'::{: 3 ” > > >
Combinador |
Automético ) »
Palavra > I
7 Semente 4
4 A

Combinacdes |

Coisas/Elementos associadas(os)

Caracteristicas -

Palavras Palavras Chave

Chave

A

Figura 3.2 - Arquitectura para implementagcdo mediada por computador da técnica
Brute Thinking

Inicialmente é fornecido o contexto da sessao de criatividade pelo
utilizador promotor. Este contexto €& utilizado pelos diferentes
participantes para a atribuicao de palavras chaves que o classifiquem e
descrevam. Cada participante regista as suas palavras chave na

plataforma.

Em paralelo, é gerado um conjunto de palavras semente,
representando objectos tangiveis ou intangiveis, de forma
perfeitamente aleatdria. Para esta determinacdo é utilizado um

dicionario de palavras que pode ser alimentado a partir da Internet.

Sdo geradas tantas palavras quanto o numero de participantes e é

distribuida uma palavra diferente por cada participante.

Apds esta fase, cada participante regista na plataforma caracteristicas

da palavra semente e/ou associacdes a palavra semente.

Uma vez na posse de todos estes elementos, o sistema estd em

condicdes de poder passar a geracdo de combinacdes aleatdrias entre



Criatividade e Técnicas de criatividade 101

as palavras chave e as caracteristicas e associacbes da palavra
semente. As combinagdes geradas seguem uma estrutura
predeterminada: sdo constituidas por uma palavra chave, por um
verbo, que sera, também ele, gerado aleatoriamente e por uma das
caracteristicas e associacoes de entre as que foram inseridas, tal como

proposto por Mamede e Santos (Mamede et al. 2005).

As combinagdes automaticas sdo geradas e armazenadas no sistema,
estimando-se que apenas uma muito pequena percentagem das
mesmas possa ter algum significado, pois estas combinagdes sao
resultado de um processo totalmente aleatério. Porém, o facto de nao
existir qualquer base em outras ideias previamente existentes e que

condicionem a criatividade confere-lhes grande potencial.

Também é possivel aos participantes sugerirem e introduzirem as suas

proprias combinagdes que também ficam armazenadas no sistema.

Finalmente, numa terceira fase, os participantes acedem ao repositério
de combinagdes e seleccionam, para debate entre todos, as que
entendam ser mais promissoras, que sejam capazes de representar
efectivamente uma nova ideia ou proposta e descartam todas as

restantes.

O resultado final do processo &, com elevada probabilidade, uma lista

de ideias inovadoras capazes de serem aplicadas ao contexto inicial.

3.3.3 SCAMPER

A técnica SCAMPER utiliza um conjunto de instrucdes para estimulo das
ideias sobre algo que ja existe, como o objectivo de melhorar ou até
transcender a realidade actual.

A aplicacdo do SCAMPER ¢é efectuada recorrendo a uma checklist, tal

como se apresenta na tabela 3.2.
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Redefinicao
Processo/produto:
Transformagoes Questoes Tipicas
O que eu posso substituir para melhorar? O que
?
S SUBSTITUIR acontece se eu trocar X para Y?
Como posso substituir o lugar, tempo, materiais ou
pessoas?
C Que materiais, caracteristicas, processos, pessoas,
COMBINAR produtos ou componentes podemos combinar dentro
da area do problema? Onde posso criar sinergia com
ou outras areas produtos/processos?
Quais os outros produtos / processos sao semelhantes
A ADAPTAR ao nosso problema? O que poderiamos mudar para
adapta-los ao nosso problema?
De que forma é que podemos mudar totalmente o
oduto ocesso? Pode ser melhorado tornando-o
MODIFICAR; | Produto/er r rado tor
mais forte, maior, mais exagerado ou mais frequente?
M MAGNIFICAR/ ) )
Pode ser melhorado tornando-o mais pequeno, mais
MINIFICAR . .
leve, mais curto, menos importante ou menos
frequente ?
ue outros produtos / processos poderiam fazer o que
POR EM Q P /p P q
P queremos? Como podemos reutilizar outros produtos /
OUTROS USOS .
processos que estao ja a acontecer?
O que aconteceria se removéssemos uma parte do
produto / processo? O que aconteceria se
E ELIMINAR removéssemos tudo? Como podemos atingir o mesmo
objectivo, se ndo fomos capazes de fazé-lo desta
maneira?
E se se inverter o processo? E se se fizer o passo B
REARRANJAR/ P P
R antes do passo A? E se A passar a ser o ultimo passo e
REVERTER . . .
Z o primeiro? E se se fizer os passos conjuntamente?

Tabela 3.2 — Gelha de suporte a aplicacdo da técnica SCAMPER

Constitui um bom exemplo de uma técnica bastante elaborada, que
recorre a questdes direccionadas as quais se responde tendo em
atencdo o problema, de forma a conduzir a geracdo de novas ideias. O

estimulo provém da criacdo de resposta a questdes que normalmente
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nao se colocariam. Esta técnica foi criada por Bob Eberle e popularizada
por Michael Michalko (Michalko 2000).

E particularmente adequada para analisar as transformacdes possiveis
de aplicar a um produto ou processo. Ao se olhar para o problema a
partir de diferentes perspectivas e especulando sobre as possiveis
transformacdes € possivel identificar abordagens out-of-the-box.
Constitui uma boa alternativa para encontrar solugbes para os
problemas quando as abordagens classicas para gerar ideias foram ja
tentadas sem sucesso (Eberle 1996).

Tem também sido utilizada como ferramenta de aprendizagem, na
promocao da consciencializacdo, da coeréncia, fluéncia, flexibilidade, e
originalidade.

Na sua esséncia, O SCAMPER, é uma técnica de uso geral, poderosa na
medida em que recorre a um conjunto estruturado e completo de
guestdes que visam estimular o nascimento de novas solugdes, facil de
usar e que recorre a uma checklist de questdes para estimular o

aparecimento de ideias.

3.34 Reversal

A técnica Reversal (reversdao) tem origem nas transformagoes
geradoras de ideia incluidas na checklist de Osborn (Osborn 1993). Em
alguns casos € melhor pensar primeiro pela negativa e depois reverter
as negativas (Michalko 1991).

Tal como a maioria das conversdes da checklist, por exemplo a
Exaggeration, oferece uma forma de se ter uma visao alternativa sobre
os problemas. Existem trés formas distintas de usar reversdes (Mycoted
2011):

e Inversao dupla: inicialmente a reversao identifica as formas de
piorar a situacao percebendo o que pode agravar o problema, em
vez de a melhorar. Em seguida, volta-se a fazer uma inversao

identificando as formas que podem levar a situacao a melhorar.
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e Reconhecendo se estd a fazer coisas inuteis! Se o que se esta
fazer torna a situagao presente pior entao deve-se tentar gerar
formas de reverter o que se esta a fazer.

e Importando directamente as solucdes: O método geral para
qualquer forma de alteracao é a de perguntar: 'Como resolver a
solucdao distorcida (neste caso revertida), e podera alguma

adaptacdo ser a solugao para a situagao real?

Uma Unica aplicacdo desta técnica pode ser util para uma situagao de
grupo onde as pessoas, subtilmente, tomam atitudes de boicote a
tomada de uma decisdao. Primeiro, ha que pedir-lhe para pensarem
sobre formas imaginativas de interferir com a reunidao. Incentivar
humor e, quando tiverem terminado, pedir-lhes para inverter todos os
seus métodos de interferéncia de forma a criar regras de boa conduta

para a reunidao, e para identificar as mais importantes.

3.35 I[deaBox

A técnica IdeaBox é uma técnica, tornada conhecida por Arthur Van
Gundy (1988) e Michael Michalko (1991), que tem por base o método
de analise morfoldgica desenvolvida por Zwicky (Mycoted 2011).

O IdeaBox é uma técnica que permite combinar os parametros
(caracteristicas, factores, varidveis ou aspectos) de um desafio em
novas ideias. Apds identificar os parametros permite ainda listar as
variacdes possiveis em cada parametro e tentar diferentes
combinagdes.

No inicio, selecciona-se o numero de parametros para o desafio e
listam-se as variagOes possiveis para cada parametro. Ao combinarem-
se as diferentes variacbes dos parametros existe uma forte
probabilidade de criar novas ideias. Por exemplo, se se considerar 10
elementos com 10 variacdes possiveis para cada um, existirdo cem mil
milhdoes de combinagdes possiveis.

Na tabela 3.3 apresenta-se um exemplo de uma grelha de suporte a

aplicacao da técnica.
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Processo: Nova expansdo de negdcio paralavagem de carros

Método Produtos lavados Equipamento Produtos Vendidos

1 Completa Automoveis Produtos relacionados
2 Camides ( Lavadouro ) Cigarros

Manual \ Casas Transpoftadores Livros

3 N

a Mével \JuPas < Secadores > Promogdes
5 Combinado Comestiveis

Tabela 3.3 — Gelha de suporte a aplicacéo da técnica ldeaBox - adaptado de (Michalko 2001)

Neste exemplo a combinagcdo dos parametros “Self-service”, “Caes”,
“Escovas”, “Secadores”, Lavadouro”, “Sprays” e “Produtos
relacionados” inspira um novo negdcio complementar para uma
empresa de lavagem de automdveis: um servico self-service de

lavagem de caes.

3.3.6 Whiteboard

Esta técnica, muito simples, tem por base um processo de associagao
de palavras, num determinado contexto, para a geragdao de questodes
gue conduzam a novas ideias (Clegg 1999).

A forma de realizar este processo consiste em reunir um grupo de
pessoas que entendem o contexto e pedir-lhes que escrevam palavras
em pequenos papéis que afixam num quadro, todos em simultaneo.
Apds todos terem terminado, o quadro contera uma grande quantidade
de palavras relacionadas com o contexto. Estas podem depois ser
agrupadas, formando frases com 2 ou mais palavras, até que algumas
possuam algum sentido, sendo potencialmente ideias novas ou
guestdes que despoletem novas ideias.

A implementacao da técnica, ilustrada na figura 3.3., desenvolve-se em

trés passos:
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Passo 1 — escolher varias palavras de forma aleatéria;
Passo 2 - forcar ligagOes entre as palavras obtidas;

Passo 3 - listar as ideias obtidas e analisa-las.

Combinacdes 0—7/ Ideias \

A
| Selecgéo ’
e . Contexto

= -

B
- Palavra
Dicionario Semente 1 e
Palavra — —
" Semente2 ™ @

> p

|  Palavra
Semente 3

Palavra
Semente 4

Combinagoes L Palavras Semente
Palavras -t
Semente
Palavras /. Palavras Chave
Chave /N

Figura 3.3 - Técnica Whiteboard

Quando utilizada dentro duma organizacdo, esta técnica pode ser
encarada como sendo uma espécie de caixa de sugestbes interactiva
(Mamede 2006).

Em parte, devido a sua capacidade de obter ideias de colaboradores de
uma forma nao constrangedora e sem julgamentos e, em parte, porque
incentiva a ideia de construgao e contribuicao dos colaboradores para o

sucesso da organizagao.
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3.4 Meétodos estruturados de resolucao de problemas

A aplicacdo de uma técnica criativa pode ndo ser suficiente para
permitir obter solugdes para problemas complexos (Hurson 2007).
Assim, uma boa alternativa é recorrer a um método estruturado de
resolucao de problemas. Estes métodos sdo, tipicamente, organizados
em etapas e abordam os problemas segundo uma perspectiva
sistematica e analitica, decompondo iterativamente o problema em sub
problemas mais simples. Tal abordagem torna a sua utilizagao,
particularmente, adequada quando se procura obter solugdes criativas
para problemas complexos.

E possivel encontrar na literatura diferentes métodos estruturados de
suporte ao processo de resolugao criativa de problemas (Gundy 1988).
Entre os diferentes métodos estruturados destacamos cinco, que
assumimos como significativos e que podem representar os diferentes
tipos de métodos existentes. A analise detalhada destes métodos é

efectuada nas secgdes que se seguem.

3.4.1 Synectics

O Synectics € um método de resolucdao de problemas que tem por
principal objectivo estimular os processos de pensamento de forma a
aproveitar a informacao que, normalmente, seria considerada
irrelevante e desconectada dos problemas em analise, para encontrar
solucdes criativas.

O método foi desenvolvido, na década de 50 por George M. Prince e por
William Gordon (Gordon 1961, Prince 1972, Roukes 1988).

Na figura 3.4, apresenta-se as varias etapas do método Synectics.

O método evoluiu substancialmente nos ultimos 50 anos. O nome
Synectics tem origem no grego e significa "a unido de elementos
diferentes e aparentemente irrelevantes". Utiliza diferentes elementos
de forma combinada, como sdao exemplo o pensamento divergente, a

tentativa e erro, e as analogias para obter solucdes. Este método
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pressupde a formagdo de um grupo multidisciplinar constituido por

entre 4 a 7 elementos.

Exposicéo do
problema

v

Aprofundamento da
compreensao sobre o
problema

v

Propor solucdes
espontaneas

v

Elaborar defini¢cées para o
problema e selccionar uma [«
definicao

v

Elaborar analogias directas e
seleccionar

Analogias
suficientes?

Elaborar analogias pessoais
e
seleccionar

Analogias
suficientes?

Elaborar analogias
simbdlicas e
seleccionar

v

Analisar analogias P
escolhidas -

v

Construir relagdes das
analogias com o problema

v

Definir solugbes

Figura 3.4 - Método Synectics - adaptado de (Carvalho 1999)

Nas trés primeiras etapas, o grupo tenta compreender e aprofundar o
problema nas suas diferentes facetas. Nas duas primeiras etapas €

realizada uma analise do problema. Na terceira, o grupo tenta propor
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precocemente e de forma espontanea, possiveis solugdes e verifica
quais seriam os impedimentos a sua implementacao. Esta estratégia
resulta, com grande probabilidade, numa ainda melhor compreensao
das dificuldades do problema. Na quarta etapa procede-se a construcdo
de vérias definicdes do problema e é seleccionada uma das definigdes
para ser utilizada nas etapas subsequentes. Nas etapas seguintes o
grupo tenta gerar analogias que considera interessantes e que possam
ser relacionadas com o problema, e selecciona algumas destas
analogias para trabalhar.

Finalmente com base nas analogias escolhidas tenta-se construir
relacdes entre as analogias e o problema e obter solugdes. Caso as
solucdes encontradas nao sejam consideradas suficientemente boas,
pode-se repetir o processo a partir da quarta etapa, tal como sem
mostra na figura 3.4.

O Synectics € um método de abordar o processo criativo e a solugao de
problemas de forma racional e estruturada.

Parte do pressuposto que considerar o que é aparentemente irrelevante
pode constituir um elemento chave para o processo criativo e que
através da compreensdo dos elementos emocionais € irracionais de um
problema ou uma ideia, pode se alcancar maior sucesso na resolugao

de um problema.

3.4.2 TRIZ

A Teoriya Resheniya Izobretatelskikh Zadatch (TRIZ), que também é
conhecida como Theory of Inventive Problem Solving (TIPS), é uma
teoria, mas também uma metodologia de analise, previsao e resolucdo
de problemas (Carvalho 1999). Foi desenvolvida entre as décadas de
40 e 70 por Genrich Altshuller.

Altshuller partiu da andlise de mais de 200 mil patentes para concluir
que o processo de inovacao nao tinha uma base aleatéria, mas era
guiado por determinadas leis objectivas, que aparentavam ser comuns

em todos os processos inventivos. Com base nesta pesquisa foi possivel
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construir uma teoria que define os padrbOes gerais existentes nas
solucdes inventivas e as caracteristicas particulares dos problemas que
essas invengdes conseguem ultrapassar. Em resultado disto foi
publicada uma das primeiras ferramentas de anélise sob a forma de 40
principios inventivos. Os principios inventivos serviam para explicar,
praticamente, todas as patentes analisadas que apresentavam solugoes
verdadeiramente inovadoras.

O TRIZ apresenta uma abordagem sistematica para analisar problemas
gue pressupdem a necessidade de inovar e ser criativo. Inclui uma
metodologia pratica, ferramentas, uma base de conhecimento, um
modelo de suporte a geracdo de ideias e de solucdes e varios métodos
de resolugao problemas.

Os principais métodos de resolucao problemas incluidos na metodologia
TRIZ sao a analise de interaccdes, a analise de contradicdes, o método
dos principios inventivos, o método da separagdao, a analise C-S, o
método das particulas e o ARIZ - Algoritmo para a Solucdo Inventiva
de Problemas.

Uma das principais conclusdoes obtidas em resultado da pesquisa foi a
evidéncia de que a maior parte dos problemas que exigem solugdes
criativas, necessitam geralmente, de resolver um dilema ou um trade-

off entre dois elementos contraditérios.

Assim, o propodsito principal da metodologia TRIZ é o de tentar
encontrar solugbes que consigam resolver o dilema e estabelecer
compromissos ou trade-off entre os dois elementos.

Para atingir este propdsito a metodologia TRIZ constituiu-se nas

seguintes etapas:

1. Analisar o problema especifico;

2. Efectuar, por abstraccdo, o paralelismo com problemas tipicos
analogos;

3. Fazer corresponder o problema tipico, a uma solugdo tipica
conceptual, ja conhecida nos principios inventivos. A
correspondéncia podera ser obtida utilizando um conjunto de

métodos;
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4. Uma vez identificada a solucao tipica, procede-se a adequacdo ao
problema especifico pensamento concretizando uma solugdo
especifica para o problema;

5. Procede-se a validacao e ajuste da solucao obtida.

Na figura 3.5, apresenta-se as varias etapas da metodologia TRIZ.

Métodos Estuturados de
Problema Tipico resolucdo de problemas » L.
P P Solugéo Tipica
(contrad IQaO) -analise de interaccdes
-anélise de contradi¢des
- método dos principios inventivos N
-método da separagéo (tempo, espago,...)
-analise C-S (76 solugdes universais)
- método das particulas
-ARIZ — Algoritmo para a Solugéo Inventiva de
Problemas
Abstracéo T Concretizagéo
Problema Especifico fecccccccccccccaPp Solucéo Especifica
Tentativa e Erfo

Figura 3.5 - Processo de resolugdao TRIZ - adaptado de (Wikipedia 2011)

Para fazer corresponder um problema tipico a uma solugdo tipica, a
TRIZ sugere a utilizacdo dos métodos de resolucdo problemas incluidos
na metodologia. Estes métodos podem ser classificados em dois
grupos, os analiticos e os prescritivos. Dentro dos analiticos destacam-
se a Idealidade, a Modelacdao funcional e a Identificacdo de zonas de
conflito. Dentro dos prescritivos destacam-se o método dos principios
inventivos, o método da separagao (no tempo, espaco, ...), a analise C-
S (das 76 solugdes universais) e o ARIZ - Algoritmo para a Solugao
Inventiva de Problemas.

Normalmente, este processo permite obter melhor resultados, do que
aqueles que se obteriam ao se tentar passar directamente do problema
especifico para a solugdo especifica, com base em solucbes aleatdrias

e/ou pelo método de tentativa e erro.
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3.4.3 Método morfologico

A andlise morfoldgica ou analise morfoldgica geral € um método que foi
originalmente desenvolvido por Fritz Zwicky nos anos 60 (Zwicky
1969), como sendo um método para estruturar e investigar
sistematicamente o conjunto total de combinagdes possiveis em
problemas multidimensionais (Mycoted 2011). Na figura 3.6,

apresenta-se as varias etapas do método de analise morfolégica

Defini¢éo exacta do
problema

v

Subdiviséo do
problema em parédmetros

\ 4

Criac&o de variantes para
todos os parametros

A\ 4

Construgao de todas as
combinacdes possiveis entre
parametros

v

Seleccao das melhores
combinagdes

Implementacao

Figura 3.6 - Método morfoldgico - adaptado de (Carvalho 1999)

A andlise morfolégica parte da definicdo rigorosa de um problema,
procedendo a sua divisdo nas componentes vitais (parametros). As
componentes ndo vitais devem ser desprezadas de forma a simplificar o
modelo do problema e a reduzir a complexidade da aplicagdao do
método.
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Apds a identificacdo dos parédmetros procede-se a listagem das
variantes que facam sentido para cada parametro.

Em seguida, é executada a construcdo de todas as combinacdes
possiveis entre as variantes obtidas e seleccionam-se as melhores
combinagdes tendo em vista a sua implementagao.

Apesar do interesse deste método, a sua aplicagdo em cenarios
complexos do mundo real, com um elevado nimero de parametros,
pode ser de dificil aplicabilidade pois implicaria trabalhar com tabelas
de grandes dimensoes.

Uma outra dificuldade da aplicacdo deste método resulta do facto dos
cenarios do mundo real ndo terem, tipicamente, um comportamento
racional e de raramente ser possivel desenhar um modelo simplificado
da realidade que contemple a complexidade resultante da intersecgao
entre todos os elementos. Sao exemplo, os problemas comerciais,

politico, humanos, entre outros.

3.4.4 Creative Problem Solving Process

O Processo de Resolucao Criativa de Problemas - Creative Problem
Solving Process (CPS) também conhecido como o processo CPS
Osborn-Parnes, foi desenvolvido por Alex Osborn e Sidney Dr. J. Parnes
na década de 1950.

O CPS é um método estruturado para gerar solugdes inovadoras e Uteis
(Gundy 1988).

E constituido por seis etapas e alterna fases de pensamento
convergente e divergente. Esta caracteristica distingue o CPS de outros
métodos estruturados de resolucdo de problemas pois as formas de
pensamento divergente e convergente sao utilizadas durante todas as
etapas, e ndo apenas na etapa de geracao de ideias (Osborn 1993).
Cada etapa comega com recurso ao pensamento divergente para
efectivar uma pesquisa alargada e maior numero possivel de
alternativas e é seguida da utilizagdo de pensamento convergente para
concretizar o processo de avaliacdo e seleccao das alternativas.

Na figura 3.7, apresenta-se as varias etapas do método CPS.
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As trés primeiras etapas tém como principal meta compreender o
objectivo e qual o problema a resolver para atingir o objectivo.

Na quarta etapa procura-se gerar o maior numero de ideias possivel
para resolver o problema identificado.

Na quinta etapa procede-se a conversao das ideias em solugdes que
possam ser implementadas.

Finalmente, na sexta e Uultima etapa, escolhe-se a melhor solugdo e
define-se um plano de accao para concretizar a respectiva

implementacao.

e Identificagéo do principal objectivo,
Definir o objectivo projecto ou desafio

y

. Recolha de factos e dados relevantes

: Recolha de Informacéo
Compreender o desafio

y

e  Clarificar o problema que tem que ser resolvido

Clarificar o problema P A
para atingir oobjectivo

e  Gerar ideias para resolver o problema identificado
Gerar ideias

. Passar das ideias a solu¢fes implementavéis
Encontrar solugdes

Preparar para acgdo

y

. Definicéo do plano de acgdo
Aceitar a solucao

Estagios Etapas Actividades

Figura 3.7 - Método Creative Problem Solving - adaptado de (Arnold 2010)
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O método CPS permite uma utilizacdo flexivel pelo que pode nao ser
necessario seguir na totalidade a execucdo sequencial das etapas. Por
exemplo, se ja se tem um problema claramente definido no inicio,
bastard comecar a utilizacdo do método a partir da quarta etapa

“Procura de Ideias”.

3.4.5 Productive Thinking Model

O método de pensamento produtivo - Productive Thinking Model -
também conhecido como "Thinkx", foi desenvolvido por Tim Hurson
(2007).

E uma abordagem estruturada para resolver problemas ou gerar ideias
criativas que tem inspiracdao, em parte no Processo de Resolugao
Criativa de Problemas - Creative Problem Solving Process (CPS) e, em
parte, na Integration Definition (IDEF) - familia de modelacdao de
linguagens da NASA.

O Thinkx é um método estruturado que recorre, em diferentes fases, a
varias técnicas criatividade como sao exemplo, o Brainstorming e o
pensamento lateral.

O principio fundamental subjacente ao desenvolvimento desta
abordagem é pressuposto de Hurson que o sucesso depende menos
daquilo que sabemos do que da forma como pensamos. Pensar é mais
eficaz quando o pensamento criativo (divergente) é separado do
pensamento critico (convergente) (Hurson 2007).

E importante permanecer na questdo em causa. Ndo é Util procurar
respostas apressadamente e deixar para tras pontos em aberto. Deve-
se ter uma postura de questionamento constante e tentar estar
confortavel com a ambiguidade.

Tal como o CPS, o método de pensamento produtivo é composto por

seis etapas, que se apresentam na figura 3.8.



116 Criatividade e Técnicas de criatividade

Quais sao os sintomas?
Qual é o impacto?

Qual é a informagéo?
Quem esta envolvido?
Qual é a visdo?

O que esta a acontecer?

Y
DRIVE:
O que significa e Do (Acgﬁes)
ter sucesso ? Restrigtes
Investimento
Valores
Essential outcomes (Resultados)

Técnicas de brainstoming

e  Técnicas de Clustering
Qual é a questdo ?

e  Técnicas de brainstoming

e  Outas técnicas
Gerar Respostas

POWER:

. Positivos

Objections (Excepc¢des)
What else? (O que mais ?)
Enhancements (Melhorias)

Construir a solucao

Remédios
) J
Prazos e metas
) e Listas de pessoas que é preciso envolver
Alinhar recursos e Listas de questdes que necessitam de mais

trabalho

Figura 3.8 - Método do pensamento produtivo

A primeira etapa, denominada "O que estd a acontecer?", tem por
objectivo estabelecer um contexto para os problemas ou oportunidades
que se pretende abordar. Nesta etapa explora-se os factores, as
circunstancias e entidades envolvidas, e que poderia ser uma solucdo.

Existem cinco sub etapas nesta fase:

e "Quais sdao os sintomas?" - Consiste na construgao de uma lista
com problemas ou oportunidades detectados. Com base na lista
obtida procede-se a tentativa de agrupamento dos elementos de
forma a poder seleccionar-se o problema que ira ser trabalhado.

e "Qual é o impacto?" - Nesta sub-etapa analisa-se o problema em

profundidade identificando o impacto que ele tem no contexto;
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e "Qual é a informacao?" - Descricdo detalhada dos diferentes
aspectos do problema;

e "Quem esta envolvido?" - Identificacdo das partes interessadas
na resolucao do problema;

e "Qual é a visdo?" - Nesta sub-etapa descreve-se o que seria
diferente se o problema fosse resolvido. Tipicamente sob a forma

de enunciacao de um "desejo".

Na segunda etapa, denominada “O que significa ter Sucesso?" procura-
se obter a visao do que sera futuro se o problema for resolvido ou a se
a oportunidade for explorada. Nesta etapa é util estimular a imaginagao
dos participantes para explorar e descrever a forma como o mundo
seria no futuro se o problema fosse resolvido. Para suportar a
construgao desta visao, utiliza-se uma ferramenta chamada "DRIVE".

“DRIVE" sao as iniciais de:

e Do - 0 se pretende que a solugao faca?

e Restricdes - 0 que nao deve fazer a solugao?

e Investimento - que recursos podem ser investidos?

e Valores - quais os valores envolvidos? (Por exemplo, meio
ambiente, a saude, etc.)

e Resultados Essenciais - quais sdo os principais resultados que se

espera obter?

A terceira etapa tem o nome “Qual é a questdao?”. Tem por objectivo
enquadrar o problema e transforma-lo numa questao.

Para conseguir este objectivo recorre-se a técnicas de Brainstorming
provocando tantas questdes quanto possivel; Depois promove-se
agrupamento e combinagdes das questdes e escolhe-se a questao ou
conjunto de questdes que parecem ser mais interessantes.

A quarta etapa, denominada "Gerar Respostas" usa a técnica
Brainstorming ou outras técnicas de geracao de ideias para criar uma
lista de possiveis solucdes para a questdo em causa. Destas solucdes,

ou da combinacao de varias, é seleccionado uma para ser desenvolvida.
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Na quinta etapa, "Construir a solucdo", é utilizada uma ferramenta
especifica chamada "POWER" para transformar a solucdo seleccionada

na etapa anterior em algo mais robusto. "POWER " sao as iniciais de:

e Positivos - 0 que é bom na ideia?

e Excepgoes (Objections) - o que é mau na ideia?

e O que mais? (What else) - O que faz lembrar?

e Melhorias (Enhancements) - como se pode melhorar ?

e Remédios - como se pode corrigir as coisas que estao mal?

Finalmente, na sexta etapa, "Alinhar Recursos", a solugao, seleccionada
€ traduzida num plano de accdo que pode incluir, entre outras coisas,
prazos e metas, listas de pessoas que é necessario envolver e uma

listas de problemas que necessitam de maior atencao e trabalho.

3.5 Anadlise de causas raiz

A analise de causa raiz - Root Cause Analysis (RCA) é um processo Uutil
para a compreensdo e resolucdo de problemas (Mind Tools 2011). E
um processo popular que é utilizado com frequéncia para tentar
compreender o que esta na origem dos problemas. Tem por objectivo a
identificagao dos pontos chave que originam fracassos nos sistemas
complexos e a determinagdao de solugdes que resolvam esse pontos
chave, também denominados por causas raiz ou causas primarias.

Tal como acontece na medicina, em que se distingue o tratamento dos
sintomas do tratamento as causas primarias das doencas, a RCA tem
por pressuposto que os problemas serdao resolvidos de forma mais
eficaz se se corrigir ou eliminar as causas raiz e nao por enderegar
apenas os sintomas Por exemplo, um doente pode ter febre, mas a
febre (sintoma) pode ser causada por uma infeccao (causa primaria).
Tratar, simplesmente, o sintoma com um antipirético ird baixar a febre
momentaneamente mas ndo tratard o problema de fundo, a infeccgao,

gue requerera um outro tipo de acgao, por hipétese um antibiotico.
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Ao se enderecar e resolver as causas raiz, € provavel que o problema
nao venha a ocorrer novamente. Contudo, muitas vezes, tratar a causa
raiz ndao garante que o problema nao se volte a colocar. Por isso, a RCA
€ considerada por alguns autores como sendo um processo iterativo e é
frequentemente classificada como sendo uma ferramenta de melhoria
continua.

Segundo a Mind Tools (Mind Tools 2011) é possivel estruturar a RCA

em 5 etapas principais, apresentadas na figura 3.9.

e O que esta a acontecer?

Definir o Problema o -
e Quais sdo os sintomas?

y

. O que prova que o problema existe ?
Recolha de dados e Quanto tempo tem o problema?
e  Qual é o impacto do problema?

5 Whys

Drill Down

Diagramas de Causa e Efeito
Diagramas de Relacées

Y

. Qual a sequiéncia de eventos que origina o

- roblema?
Identificar as causas P

possiveis . Que condigdes permitem que o problema ocorra?

. Que outros problemas estéo ligados ao problema
central?

Y 5 Whys
Drill Down
Diagramas de Causa e Efeito

Diagramas de Relacées

. Porque existe a causa?

Identificar as P N = i
. Qual é a verdadeira razdo para o problema existir?

causa(s) raiz (s)

Y

e Como implementar a solugédo?
Recomendar e implementar *  Quem sera o responsavel ppela
solugdes implementagéo?
. Quiais s&o os riscos associados a
implementagéo da solugdo

Etapas Questdes Ferramentas

Figura 3.9 - Etapas principais da Root Cause Analysis

A primeira etapa, denominada "Definir o Problema", tem por objectivo
definir o problema que se pretende trabalhar. Nesta etapa sao
colocadas as seguintes questfes: “O que estd a acontecer?” e “Quais
sao os sintomas?”

Na segunda etapa, denominada “Recolha de Dados” no intuito de se
conseguir obter uma melhor compreensao sobre problema procede-se a
recolha de informacdo. Nesta recolha de informagao podem ser ouvidas
as pessoas que estao directamente envolvidas com o problema.

Normalmente, sdo colocadas as seguintes questdes: “O que prova que
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o problema existe?”, "Quanto tempo tem o problema?”, e “Qual é o
impacto do problema?”

A terceira etapa é denominada “Identificar as causas possiveis”. Tem
por objectivo identificar as causas profundas que podem originar o
problema. Durante o processo de identificacao das causas levantam-se,
tipicamente, as seguintes questdes: “Qual a sequéncia de eventos que
origina o problema?”, “Que condicoes permitem que o problema
ocorra?” e * Que outros problemas estao ligados ao problema central?”.
Durante esta etapa pode-se recorrer a diferentes ferramentas para
ajudar a identificar as causas profundas. Entre as possiveis ferramentas

destacam-se as seguintes:

e Diagramas de causa e efeito (também conhecidos por Fishbone
Diagrams ou por Ishikawa Diagrams) - Criar um diagrama com a
relacdo entre todas as causas possiveis de forma a poder
identificar aquelas onde o problema tem origem;

e 5 Whys - Perguntar "Porqué?" até chegar a raiz do problema;

e Diagramas de Relacdes - Estabelecer relacdes e dependéncias
entre o problema e as causas e entre as causas até chegar
identificar as causas raiz;

e Drill Down - Dividir um problema em pequenas partes para

melhor o conseguir compreender.

Na quarta etapa “Identificar as causa(s) raiz (s)” procura-se determinar
guais as causas que estdo de facto na raiz do problema. E também
recomendavel recorrer as ferramentas utilizadas na etapa anterior.

w

Finalmente, na quinta etapa “ Recomendar e implementar solucdes”
endereca-se o0 processo de implementacdao da solucao. Devem ser
consideradas as seguintes questdes: “Como implementar a solugao?”,
“Quem sera o responsavel pela implementacao?” e “Quais sao 0s riscos

associados a implementacdo da solugao”.
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3.5.1 Diagramas de causa e efeito

Os diagramas de causa e efeito sdo também conhecidos por Fishbone
Diagrams ou por Ishikawa Diagrams. Isto deve-se ao facto de um
diagrama poder ter o aspecto de espinha de peixe (fishbone) e por
terem sido inventados por Kaoru Ishikawa na década de 60 (Ishikawa
1990). Sdo, normalmente utilizados no processo de design de produto e
para prevencao de defeitos de qualidade de fabrico, mas podem ser
utilizados em muito outros ambitos em facam sentido.

Os diagramas de causa e efeito servem para identificar as causas que
podem originar um impacto relevante no resultado final.

As causas sao geralmente agrupados em categorias. Tipicamente, as

categorias incluem:

e Pessoas: Qualquer pessoa envolvida com o processo;

e Métodos: Requisitos especificos para realizacdao do processo
(politicas, procedimentos, normas, regulamentos, leis, etc.);

e Maquinas: Equipamentos necessarios para realizar o trabalho
(computadores, maquinas, ferramentas, etc.);

e Materiais: Matérias-primas usadas para produzir o produto final
(canetas, papel, madeira, ferro, etc.);

e Medidas: Dados que podem ser obtidos a partir do processo e
gue sao utilizados para avaliar a sua qualidade;

e Ambiente: Condicbes em que o processo esta inserido

(localizagao, tempo, temperatura, cultura, etc.).

Na figura 3.10, apresenta-se um exemplo de um Diagrama de Causa e
Efeito.
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Figura 3.10 - Exemplo de Diagrama de Causa e Efeito

Os Diagramas de Causa e Efeito ajudam a compreender as causas de
gue estao na base dos problemas. Tem como vantagem obrigar a
considerar todas as possiveis causas do problema, e ndo apenas as
mais obvias (Mind Tools 2011).

352  5Whys

A técnica 5 Whys foi originalmente desenvolvida por Sakichi Toyoda e
depois utilizada pela Toyota Motor Corporation como base da sua
aproximacao cientifica a melhoria dos processos de fabrico (Toyota
2003).

Para cada efeito hd uma ou mais causas provaveis. A cadeia de
resultados entre as causas e o efeito pode ser longa e, normalmente,
vai se tornando mais fina a medida que nos movemos dos inputs para
as actividades e resultados obtidos.

Ao se tentar resolver um problema pode ser Util comecar pelo resultado
final e reflectir sobre o que o terd causado. Esta abordagem elementar
é frequentemente eficaz na resolucdo de problemas uma vez que

promove o pensamento profundo através da colocacdo de questdes
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sucessivas. Pode ser adaptada rapidamente e aplicada na maioria dos
problemas. O 5 Whys é uma técnica de resolucdo de problemas muito
simples que segue esta estratégia e que se tornou popular na década
de 70.

O 5 Whys ajuda a chegar rapidamente a raiz de um problema,
simplesmente, perguntando repetidas vezes “Porqué”.

A resposta ao primeiro “Porqué” ird levar a colocacao de um segundo
“Porqué” que por sua vez, pedira outros e por ai adiante até se chegar

a questdo raiz.

3.6 Conclusao

Neste capitulo procedemos a uma sintese que resultou numa revisao de
literatura sobre criatividade, em particular sobre pensamento criativo,
técnicas de criatividade, métodos estruturados de resolucao de
problemas e técnicas de identificacgdo de problemas raiz. Da revisao
efectuada foi possivel perceber que, apesar da investigagdo em
criatividade ter sido iniciada na década de 60, esta area continua a ser
intensamente estudada existindo, ja nesta altura, muita informacao
consolidada. Encontramos na literatura mais de 200 técnicas de
criatividade diferentes, passiveis de serem agrupadas e utilizadas em
diferentes situagdes. No interesse particular da nossa investigacao e
face a experiéncia ganha na aplicagdo pratica de técnicas de
criatividade optamos por seleccionar para estudo, neste capitulo, seis
técnicas de criatividade: Brainstorming, Brutethinking, SCAMPER,
IdeaBox, Wihteboard e Reversal.

O critério seguido para a seleccdo destas técnicas teve por base a
simplicidade de utilizagdao, o potencial criativo e a adequagao aos
diferentes tipos de problemas que se espera encontrar no processo de
PSI.
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4. Criatividade e Sistemas de Informacgao

Nos dois capitulos anteriores foi realizada em separado e com detalhe
uma revisdo sistematizada dos fundamentos essenciais da area dos SI,
e da area da criatividade.

Neste capitulo, fazemos uma revisao da literatura dos trabalhos que
tém como foco principal a convergéncia entre estas duas areas: os
Sistemas de Informacdo e a criatividade, e discute-se o papel da
criatividade nos SI.

Apresentamos uma breve analise sobre Sistemas de Informacao e
criatividade, geracao de ideias mediadas por computador, criatividade
no Desenvolvimento de Sistemas de Informacao, ferramentas de
suporte a criatividade, Sistemas de Informacdao Criativos e sobre

criatividade no PSI.

4.1 O papel da criatividade nos Sistemas de informacgéo

E do senso comum que grandes organizacdes tém maior probabilidade
de serem burocraticas e complexas, enquanto as mais pequenas sao
mais ageis e flexiveis (Dhillon et al. 2009). Embora a criatividade e
inovacao sejam, certamente, importantes para as organizacdes, é
também assumido que grande parte do sucesso a ser criativo e
inovador depende das condicdes e oportunidades do mercado (Tidd
2003). Parece haver alguma verdade na observacao de que as
pequenas empresas podem reagir mais rapidamente as mudancas no
seu ambiente e que podem facilmente reorganizar-se para tirar partido
das mudancas nos mercados envolventes Esta flexibilidade permite,
muitas vezes, tirar proveito da criatividade e inovacao.

A inovacdo é frequentemente descrita como sendo uma consequéncia
da criatividade (Bono 1990; Oliveira 2003; Hurson 2007) e, por isso, a
criatividade é vista como sendo chave para a sobrevivéncia

organizacional (Dhillon et al. 2009).
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Dhillon Stahl e Bakaerville consideram que os trabalhos publicados
nesta area tém revelado que a comunidade de investigadores em
Sistemas de Informagao tem sido bem sucedida na incorporagao dos
trabalhos existentes e no desenvolvimento de novas e interessantes
linhas de investigacao (Dhillon, Stahl e Baskerville 2009)

Embora muitas organizagdes sejam criativas e inovadoras, em parte
devido a necessidade de se manterem competitivas, a utilizacao
efectiva da criatividade e inovagao nos sistemas e tecnologias de
informacdo e ainda escassa e constitui um enorme desafio.

Encontrar a melhor forma de conjugar o pensamento criativo,
divergente e flexivel por natureza, com o pensamento analitico,
pragmatico e rigido, imprescindivel as areas de tecnologias e sistemas
de informacdo, e obter ganhos significativos, nao é imediato ou trivial.
A forma de estabelecer uma ligagdo entre a criatividade as vantagens
competitivas numa organizagao a definicao do papel das Tecnologias da
Informagcao e Comunicacdao e dos Sistemas de Informacdo nesta ligacao
sao questdes em aberto.

Na tentativa de enderecar estas questdoes tém sido usadas, por varios
autores, uma grande diversidade de abordagens tedricas e praticas
(Ellis, Gibbs, Rein 1993; Grudin 1994; Nakakoji 2006; Kotzé 2007;
Conboy 2009; Dhillon et al. 2009; Pissarra 2009; Murthy 2009;
Mamede e Santos 2009)

O recurso a criatividade pode, também, servir para repensar e inovar
na forma como se utilizam os sistemas e tecnologias de informacao ao
servico dos colaboradores e dos profissionais de informacao de forma a
que estes sejam mais produtivos (Fielden 2006). Os gestores devem
tentar descobrir as capacidades de auto-organizacdo e facultar aos
colaboradores a possibilidade de utilizarem as suas capacidades
criativas para propor actividades novas, que permitam optimizar
processos e melhorar a relacao entre as pessoas. Por exemplo,
procurando formas inovadoras de usar as tecnologias de informacao,
tais como o correio electréonico, os foruns, intranets, redes sociais,

entre outras.
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4.2 Geracéao de ideias mediadas por computador

Ao longo dos anos a utilizacao de tecnologias e ferramentas no suporte
ao trabalho colaborativo tem ganho interesse crescente, ndo s6 pela
promogao de sinergias entre os membros das organizacdes como pela
possivel simplificacdo do workflow de processos. Este campo disciplinar
€ comummente conhecido por Computer-Supported Cooperative Work
(GSCW) (Grudin 1994).

Da revisdo da literatura sobressai a existéncia de diversas areas de
investigagao. Entre estas diferentes linhas de investigagcao destacam-
se: Computer Mediated Communication (CMC), Group Support Systems
(GSS) e Creative Support Systems (CSS).

O interesse pelas ferramentas de suporte ao trabalho colaborativo
fomentou a criagao de software vocacionado para o trabalho em grupo,
geralmente designado por Group Support Systems (GSS) ou por
Groupware ou Teamware em termos comerciais.

O Groupware pode ser utilizado para comunicar, cooperar, coordenar,
resolver problemas, competir, ou negociar. Por exemplo a utilizagao de
audio e videoconferéncia, agendas em grupo e correio electrénico sao
actividades exemplificadoras da sua utilizacdo pratica (Ellis, Gibbs, Rein
1993).

Actualmente estdao disponiveis diversas ferramentas de comunicagao
mediada por computador - Computer Mediated Communication (CMC)
baseadas na Web. A CMC permite novas formas de interaccao e
cooperacgao entre individuos, grupos e organizacdes, através da troca
de mensagens escritas, sons, imagens, desenhos, etc., em ambientes
sincrénicos ou assincronos. A organizacdo de diferentes padrdes de
interaccao e comunicagao abrem novos contextos de aplicagao e
desenvolvimento de técnicas de facilitacdo e apoio a criatividade
colectiva (Pissarra 2009).

Estas ferramentas incorporaram sistemas de comunicacdao avangados
gue facilitam a participacao simultdnea de varias pessoas em ambientes
virtuais sincronos, permitindo realizar o que é comummente referido

por "Brainstorming electrénico."
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Embora a investigagao desenvolvida em Sistemas de Informacgao tenha
vindo a defender que os Brainstorming electrénicos apresentam
vantagens relativamente aos Brainstorming presenciais (Pissarra 2009),
existe ainda uma falta de informagdo sobre como as ferramentas CMC
podem ser optimizadas e configuradas para fomentar a criatividade nos
Sistemas de Informagao.

Murthy oferece uma visao complementar: investigando o modo como
as ferramentas CMC podem ser usadas com bons resultados pelas PME.
Apresenta um conjunto de recomendagdes para a correcta utilizagao, a
partir de estudos experimentais que requerem participantes com
conhecimentos de dominio especificos. As recomendacgdes resultantes
podem ser utilizadas como sugestdes praticas para as PME, na
optimizacao da utilizacdo de Brainstorming electrénicos (Murthy 2009).
Os Creative Support Systems (CSS) tém como principal objectivo
reforcar a criatividade dos utilizadores (Massetti 1996). H& uma linha
emergente de investigacdo que visa medir efeitos da CSS sobre a
producdo criativa. Nesta pesquisa, € importante fazer uma distingao
clara entre a variavel dependente, a producao criativa e as variaveis
independentes da utilizacdo de CSS, como é exemplo a capacidade
criativa de cada utilizador.

Para Podean, a principal racionalidade por detras da colaboragao é a
criatividade. A colaboracdo usa a comunicagdo, a coordenacdo e a
cooperacao como espinha dorsal mas pode ser mais do que isso: pode
ser utilizada para partilhar ideias e criar entendimentos inovadores que
nenhum membro poderia atingir por conta propria (Podean et al.
2011).

4.3 Criatividade no desenvolvimento de Sistemas de Informacgéo

Como vimos no capitulo 2, o DSI é constituido por varias etapas. A
criatividade tem sido defendida como sendo fulcral para o
Desenvolvimento de Sistemas de Informacao (DSI) (Cougar 1990;
Lobert e Dologite 1994; Gallivan 1998; Carayannis e Coleman 2005;
Nakakoji 2006; Conboy 2009). Cougar defende que a criatividade tem
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um papel importante em todos os aspectos do desenvolvimento de
Sistemas de Informacdo, desde da concepgao, anadlise de requisitos,
desenho, até a programacao (Cougar 1990).

A criatividade é importante em todas as actividades de sistemas de
informagdo, sejam elas de planeamento, gestdao, desenvolvimento ou
exploracao. Permite encontrar solugdes inovadoras, melhorar os
sistemas existentes, contornar obstaculos, diminuir custos, utilizar e
reutilizar recursos existentes de forma mais eficiente, aproximar os
sistemas das necessidades do negdcio e tirar maior partido dos

contributos individuais.

4.3.1 Criatividade na engenharia de requisitos

A Engenharia esta focada na satisfacdo das necessidades dos
utilizadores ou clientes - do homem ou da humanidade (Voland 2004).
Num ponto de vista puramente de engenharia, a finalidade da
Engenharia de Requisitos (ER) é a de traduzir essa necessidade (muitas
vezes mal definida e vaga) num compromisso formal e rigoroso, para
gue os engenheiros possam construir uma solugao. A engenharia de
requisitos pode ser definida como o processo sistematico de
desenvolvimento de requisitos, através de um processo iterativo e
cooperativo de anadlise de um problema, documentando as observacoes
resultantes em diversos formatos de representacao, bem como verificar
a exactiddao da compreensdo adquirida (Loucopoulos e Karakostas
1995).

Com base nesta definicdao, a Engenharia de Requisitos é descrita como
uma aplicacdo de métodos e técnicas de engenharia para analisar e
resolver um problema de requisitos. Grande parte dos esforgos de
investigacao na ER tem sido colocada no desenvolvimento e avaliacao
de diferentes métodos de modelacdo e de técnicas de engenharia e
para definir as exigéncias dos projectos da forma mais completa e
precisa.

O debate sobre o papel da criatividade na Engenharia de Requisitos tem
merecido a atencao de investigadores e profissionais. Muitos autores e,

especialmente o0s profissionais de Engenharia de Requisitos,
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reconhecem e concordam com a importancia do papel das técnicas
criativas e heuristicas na resolucao de problemas de engenharia (Gause
e Weinberg 1989; Batra e Davis 1992; Mich, et al. 2004; Maiden, et al.
2004; Hoffmann 2005).

A investigagcdo sobre as formas como a aplicacao de criatividade ocorre
nesta engenharia tem sido negligenciada (Hoffmann 2005).

A criatividade permite aos engenheiros de requisitos lidar com novos
problemas e dominios, contextos Unicos, novas aplicacbes e
combinacdes de métodos e técnicas ja existentes.

Essas capacidades sao aceites como sendo resultantes de intuicdes
naturais, heuristicas que se acumulam ao longo de anos de
experiéncias, e/ou de uma aplicacao deliberada da técnicas criatividade
como por exemplo, Brainstorming, mind mapping, simulagcao (Gause e
Weinberg 1989; Batra e Davis 1992).

A problematica da Criatividade em ER tem recebido crescente atengdo
da comunidade. Tém sido continuamente realizados workshops e
tutoriais sobre criatividade nas principais conferéncias sobre engenharia
de requisitos como sdo o caso das conferéncias RE (IEEE International
Requirements Engineering Conference) e AWRE (Australian Workshop
on Requirements Engineering). Os esforcos mais recentes de
investigacao de criatividade em Engenharia de Requisitos podem ser
classificados nas seguintes principais areas: compreensao e facilitacao
do processo criativo de resolucdao de problemas (Nguyen e Swatman
2003; Pennel e Maiden e 2003; Maiden, et al. 2004; Nguyen e
Swatman 2006), desenvolvimento de técnicas de Brainstorming para
realizar levantamento de requisitos (Mich, et al. 2004), incorporagao de
criatividade no ensino da ER (Armarego 2004), e investigacao dos
factores e contextos sdcio organizacionais em que a criatividade é
exercida na ER (Cybulski, et al. 2003; Dallman, et al. 2005).

Maiden e os seus colegas (Maiden, et al. 2004) utilizaram workshops
criativos para simular e estruturar o processo criativo de ER. Nguyen e
Swatman, (Nguyen e Swatman 2003, 2006) associam as fases
preparagao e incubacao com a estruturagao criativa e reflexiva do
modelo de requisitos. Sugerem que diversas técnicas de criatividade,

tais como o Brainstorming, a geracdo de cenadrios e simulagoes, e
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concepgao ad hoc poderiam ser utilizadas para apoiar e promover a

criatividade durante estas fases.

4.3.2 Criatividade no desenvolvimento de software

Dentro da actividade de desenvolvimento de software a programacgao
ocupa um lugar especial. Os programadores sao o0s operacionais do
desenvolvimento de software e tém, normalmente, um conhecimento
técnico muito especifico.

Apesar da comunidade de engenharia de software ter mudado o seu
foco ndo apenas em organizagdes, mas também para os individuos, sao
exemplo os Personal Software Processes (Humphrey 1997), a opiniao
dominante continua ainda a defender que ndo existem diferencgas
fundamentais entre os processos de programacao individuais.

A psicologia da programacao tem-se preocupado principalmente com as
diferencas de produtividade e eficiéncia de programacao entre peritos e
iniciados, e tem estudado os beneficios de algumas caracteristicas da
programacdo como por exemplo: os paradigmas de suporte a
programacao, design de linguagens e nomenclaturas, (Shneiderman
1980; Soloway 1984). O estudo das diferencas individuais nos
processos de programagao tem sido escasso.

Na Ultima década, face a ineficiéncia da resposta dos métodos
desenvolvimento de software tradicionais em ambientes em rapida
mutacgdo, assistiu-se ao surgimento de novos propostas (Highsmith
2004). Entre as propostas mais populares incluem-se o eXtreme
Programming (XP) (Beck 1999) e o Scrum (Schwaber e Beedle 2002).
Esta familia de métodos é denominada por "agil".

Os métodos ageis, dada a sua flexibilidade e leveza de processos,
colocam énfase na estreita comunicacdo e colaboragdo entre os
membros das equipas de projecto (Beck 1999; Schwaber e Beedle
2002). Estas abordagens sdo tipicas do desenvolvimento em ambientes

de pequenas e médias organizacdes de producdo de software.
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O Extreme Programming (XP), e em particular a programacgao pair-
programming, foi progressivamente aceite pela industria de
desenvolvimento de software (Teles 2004). Este sucesso levou os
investigadores da comunidade cientifica de engenharia de software a
comecar a procurar as razdes pelas quais estes métodos menos rigidos
conseguem ser tdo eficientes. Esta tendéncia fez deslocar o foco para o
lado humano dos programadores, e para 0s processos de pensamento
criativo.

Conboy, Wang e Fitzgerald abordam a actual investigacdo sobre
criatividade em sistemas ageis de desenvolvimento. Tomam como
ponto de partida a proposicdo de que os métodos ageis fomentam a
criatividade e que ndao ha falta de investigacdao empirica para apoiar
esta hipotese. Estes autores usam uma aproximacao tedrica sobre a
teoria da criatividade para discutir em que medida ocorre realmente a
criatividade em projectos ageis (Conboy, et al. 2009).

Nakakoji, considera que é necessario estudar e identificar os elementos
criativos dos programas, pessoas e estratégias de apoio mais efectivo
ao desenvolvimento de software (Nakakoji 2006).

Amoroso e Couger, apresentam um estudo onde tentam identificar as
métricas criativas do desenvolvimento dos Sistemas de Informacao.
Utilizam a analise de conteldo de vinte descricdes de processos de
desenvolvimento de Sistemas de Informacao como fonte para analise
da distincao entre os principais atributos criativos e menos criativos dos
Sistemas de Informagao. Sugerem a utilizagdo da correlagdao de
resultados como métrica para avaliar a criatividade no desenvolvimento

dos Sistemas de Informacgao (Amoroso 1995).

4.3.3 Criatividade no desenho de interfaces

Criar boas interfaces exige que o0s designers pensem profundamente
sobre representacao grafica das interfaces. No essencial, o desenho de
interfaces inclui uma representacao (visual), externa; determina a

forma como os dados sao visualizados (informacao visual visualizagao e
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propriedades), escolhe uma metafora de design apropriada e promove

a inclusao efectiva de técnicas de interaccdo (Wesson 2007).

Tém sido desenvolvidas diversas abordagens destinadas a incentivar e

promover a criatividade na concepgao de interfaces. Entre elas

destacam-se:

BadIdeas - constituem um conjunto de técnicas que utiliza
as ideias mas ou tolas para inspirar a criatividade (Dix
2006). Esta abordagem gera ideias mas, ou tolas, para
resolver um problema, em vez de procurar directamente
as boas ideias. Permite, assim, que o desenhador obtenha
métricas para avaliar e melhorar as ideias. Nao €, no
entanto, claro se as sugestdes feitas para corrigir as mas
ideias, e que incluem as orientacdes de design, resultam
num sistema utilizavel,;

Worksheets - sao utilizadas para capturar aspectos de uma
cena ou situacao (Lennon e Bannon 2006). Podem ser
utilizadas para gravar histérias e anedotas ou informacdo
sobre pessoas. A utilizacdo de Worksheets permite aos
designers ter uma estrutura para recolher informacoes
sobre o espaco do problema, permitindo-lhes identificar
facilmente as informagdes importantes. Esta técnica,
auxilia a fase de analise de requisitos, mas ndo é util para
apoio da concepgao criativa;

Rapid Contextual Design - inclui a utilizacdo de entrevistas
contextuais, diagramas de afinidade, desenho de cenarios,
visionamento e protétipos de papel (Sharp 2007). Apesar
de alguns aspectos deste método, em particular as
entrevistas contextuais, se revelarem muito Uteis, ndo é
claro como é que o pensamento criativo é incentivado;
Metaphors - pode ser utilizada para compreender a
natureza do pensamento humano e, assim, levar a criagao

de melhores designs (Frakjaer e Hornbaek 2002).
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Existe uma comunidade de investigadores da area do Human
Computing Interface (HCI) que tem a preocupacdao de fomentar o
ensino do design criativo de interfaces (Kotzé 2007).

Beckhaus propde sete factores de apoio ao ensino do design criativo
(Beckhaus 2006):

e Formar um grupo e um ambiente favoravel,

e Construir confiangca na criatividade;

e Balanco entre uma meta clara e o espaco para evoluir;
e Elaboragao de um documento tarefa;

e Motivagao;

e Avaliacao;

e Assisténcia versus interferéncias.

Nas ciéncias da computacdo, engenharia de software e Sistemas de
Informacao os alunos sdao ensinados a resolver os problemas de forma
estruturada, analisando, decompondo e desenvolvendo sistemas. Tais
abordagens rigidas podem dificultar criatividade que é geralmente uma
actividade pouco estruturada.

Segundo Kotzé um desafio recorrente para os educadores e abordado
por esta comunidade de HCI é: “Poderdo os estudantes de informatica
e de ciéncias da computacdo ser criativos?” (Kotzé 2007).

Em nossa opinido a resposta é clara: ndo s6 podem, como devem ser
criativos. E, por isso, importante encontrar formas de estimular a

criatividade durante o periodo de formacdo dos estudantes.

4.4  Ferramentas de suporte a criatividade

O papel das ferramentas de suporte a criatividade pode ser agrupado
em trés vectores (Nakakoji 2006), conforme se refere de seguida:

O primeiro vector inclui ferramentas para treinar pessoas para
desenvolver a criatividade, ou capacidades de pensamento criativo. Por
exemplo, as ferramentas apontadas por Resnick (Resnick, et al. 1996).

Existem também alguns produtos comerciais neste vector, como sao
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exemplo o MindManager (Guerin 2009), o Visual Mind Mapping (Mind
2011) e o Visual Information Management (TheBrain 2009). Estas
ferramentas destinam-se a ajudar as pessoas a desenvolver
capacidades de olhar para os problemas de forma criativa e elaborar
solucdes utilizando estas ferramentas. Servem também para
desenvolver e manter capacidades criativas pessoais. O segundo vector
inclui ferramentas para apoiar as pessoas no processo criativo
associado a execucdao de uma tarefa. Por exemplo, as ferramentas
apontadas por Terry e Nakakoji e Yamamoto (Terry 2004; Nakakoji e
Yamamoto 2005). O terceiro e ultimo vector inclui ferramentas que
permitem que as pessoas tenham novos tipos de experiéncias que nao
seriam possiveis sem usar essas ferramentas como, por exemplo, ver
sistemas multimédia artisticos interactivos, tais como os descritos por
Candy e Edmonds, e Giaccardi (Candy e Edmonds 2002; Giaccardi
2005). Estes trés vectores ndao sao mutuamente exclusivos.

A concepcao de ferramentas de suporte a criatividade, nos trés
vectores acima descritos, deve ter em conta alguns novos conceitos
que estdao normalmente incluidos no quadro de conhecimento
tradicional de HCI. Existem estudos que sugerem que o0 apoio a
criatividade requer que as pessoas experimentem um "fluxo"
(Csikszentmihalyi 1991) e que sdo necessarias ferramentas que
propiciem esse envolvimento. O relacionamento entre os utilizadores e
uma ferramenta de criatividade é, para Fels, mais do que uma
utilizacao, uma uniao (Fels 2004). Nakakoji refere que para que as
pessoas possam usar as ferramentas como fonte de alimentagao
criativa tém de poder confiar na informagcao que elas fornecem
(Nakakoji, et al. 2000). Para Hallnas, L., Redstrom a estética e ldgica
dos sistemas desempenham um papel importante para que as pessoas
as possam considerar as ferramentas com sendo meios de expressao
(Hallnds e Redstrém 2002). A utilidade destas ferramentas pode ser
descrita, nao necessariamente em termos de medicdes objectivas,
como a produtividade e eficiéncia, mas em termos subjectivos, como
valores (Gaver, et al. 2004).

Apoiar a criatividade ndo é necessariamente o mesmo que aumentar a

produtividade. As tecnologias da informacao, em vez de simplesmente
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tornarem as nossas actividades rotineiras mais eficientes
(essencialmente alteragbes quantitativas), podem alcancar efeitos
qualitativos, alargando o potencial criativo e, contribuindo assim para
reenquadrar e reorientar o esforco humano, e abrindo portas a geracao
de beneficios excepcionais (Creativity 2003).

Por outro lado, a utilizacdo das ferramentas informaticas também pode
contribuir para diminuir o potencial criativo: software baseia-se em
metaforas especificas, logo aplicar a metafora errada pode inibir os
utilizadores de explorar novas alternativas, levando a solugdes que sao
ricas em detalhes mas sem espaco para criatividade (Lawson 1999).
Como acontece com todas as ferramentas a sua utilizagdo introduz
novas capacidades e restringe outras. Devido ao facto de serem
adaptaveis e programaveis, e por isso ser menos necessaria a
imposicdo de uma determinada forma de trabalho, as ferramentas
informaticas apresentam algumas vantagens relativamente a outras
ferramentas de suporte a producao criativa.

Para os utilizadores criativos, as ferramentas informaticas nao se
afiguram como sendo meras aplicagdbes mas sim como instrumentos
gue apresentam vantagens e limitacdes, que devem ser estudadas e
dominadas, e que podem ser utilizados de forma criativa (Beynon, et
al. 2001). Eventualmente, os utilizadores mais criativos podem alcancgar
uma forma de harmonia ou fluxo quando interagem com o seu
instrumento (Csikszentmihalyi 1997).

Qualquer utilizador pode ser criativo. Mas para alguns tipos de
utilizadores, como, por exemplo artistas, designers criativos, cientistas
a desenvolver novas teorias e engenheiros a trabalhar em projectos
inovadores, a criatividade é um objectivo essencial.

Estes grupos de utilizadores ilustram bem como as ferramentas
informaticas podem ajudar nos processos criativos de Sistemas de
Informagao. Segundo Shneiderman estes utilizadores tém a expectativa
de que as ferramentas os possam ajudar a ser mais criativos na
realizagao de diferentes tipos de tarefas (Shneiderman 2002).

Tal como se mostra na tabela 4.1, as tarefas podem ser classificadas de

acordo com o0s servicos de que dependem.
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Servico Tarefas

Modelagao Visualizacao de objectos e processos

Exploragcao de cenarios

Armazenamento de Revisao
informacao Pesquisa
Comunicagao Relagao com outros

Disseminagdo de resultados

Tabela 4.1 — Expectativa de servicos para utilizadores criativos

Numa perspectiva behaviorista, Candy e Edmonds (Candy e Edmonds
2002) formularam trés critérios para as necessidades dos utilizadores
criativos:

O primeiro critério € o de adoptar uma perspectiva holistica sobre a
tarefa ou problema. Para alcancar este objectivo, o utilizador deve ter
acesso, por exemplo, a resumos, pontos de vista multiplos e diversas
alternativas de representacao dos dados.

O segundo critério € o de manter varios canais de exploracdao abertos
em paralelo. Para alcancar este objectivo, o utilizador deve ser capaz
de alternar rapidamente entre tarefas. Isto implica acesso simultaneo a
diferentes tipos de dados visuais e a diferentes métodos de interacgao.
Finalmente, o terceiro critério € o de explorar e avaliar o conhecimento
existente em relacdo a outras fontes de conhecimento, gerar e avaliar
novos conceitos. Hewett utiliza a expressao “ambientes de resolugao
criativa de problemas” para as ferramentas informaticas de suporte a
esse trabalho (Hewett 2005).

4.5 Aplicacdes de suporte a geracao de ideias

Mamede e Santos abordam a questdao da criatividade e da inovacdo a
partir de um angulo muito diferente (Mamede e Santos 2005; Mamede
e Santos, 2006; Mamede e Santos 2009). Ao proporem diversas
arquitecturas para a construcdo de aplicagdes de suporte a geragao de
ideias, denominadas de "“Sistemas de Informacdo Criativos” (SIC),

mudam o foco dos problemas humanos e organizacionais para a
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construgao de sistemas e abrem o debate sobre a questao de saber se
os proéprios Sistemas de Informacdo podem ser criativos.

Segundo estes autores, entende-se por SIC um sistema informatico
que, perante um problema concreto, num dado contexto e aplicando
uma técnica de criatividade adequada, gera automaticamente um
conjunto de respostas, para solucao desse problema, potencialmente
inovadoras (Santos e Mamede, 2007).

Na figura 4.1 representamos a arquitectura genérica de um SIC.

Input Problema
e Contexto Motor de Aplicacdo de
> ‘- o
Técnica Criativa

i

Geracgédo de Respostas

Output Solugdes ou
Respostas para Analise

>

Figura 4.1 - Esquema genérico de um SIC - fonte (Mamede e Santos 2005)

Uma tal aplicacdo nao suporta de forma automatica todo o ciclo de
desenvolvimento do processo criativo, mas permite a automatizagao de
parte da utilizacdo directa das técnicas de criatividade, com maior ou
menor grau de sofisticagao.

A parte ndao automatica do sistema significa a necessidade de
intervencdo humana que serd imprescindivel para a definicdo do
problema e do contexto do mesmo, bem como para a anadlise das
respostas ou solugdes geradas pela parte automatica do sistema.

Num SI que implemente o conceito apresentado, independentemente
da técnica ou conjunto de técnicas que aplique, podemos distinguir 4

fases, como representado na figura 4.2.
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Figura 4.2 - Fases Conceptuais de um SIC

Definigdo do
Problema e
Contexto

Fase 1

Aplicacéo de
Técnica Criativa

Fase 1

'

Geracéo e
Formatacgédo das
Solucdes

Fase 3

|

Analise das
Solucdes

Fase 4

Intervengé@o
Humana

Automatico

Automatico

Intervengéo
Humana

A primeira fase corresponde a definicao do problema e do contexto em

gque o mesmo se insere, de forma a servir de baliza a técnica de

criatividade que seja utilizada. A segunda fase sera a aplicacdo da

técnica, uma ou varias, ao problema apresentado no contexto definido.

A consequéncia sera a geracdo de um conjunto de potenciais solugdes,

correspondente a terceira fase, que terdao de ser formatadas para

poderem ser legiveis e comporem frases ou termos com sentido. Por

fim, as solugdes geradas terao de ser analisadas, para que se possam

identificar as que constituem verdadeiras solucgdes, descartando as

restantes. Um tal sistema ndo se esgota aqui, j@ que algumas ou todas

as solugdes obtidas poderdao servir como ponto de partida para a

definicdo de novos problemas no mesmo ou em outros contextos,

tornando este sistema num sistema iterativo.
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As respostas sdo geradas com recurso a uma ou mais técnicas de
criatividade ou pela combinagcao das mesmas adaptadas de forma a
poderem ser implementadas através de aplicacdes informaticas, com
maior ou menor grau de sofisticagao.

Todas as técnicas de criatividade conhecidas podem ser implementadas
com diferentes graus de dificuldade por este tipo de aplicagdes.

As respostas ou solucdes geradas podem ser propostas de solugdo
directas ou indirectas. Entendemos por solugao directa, aquela que
possui uma aplicabilidade imediata na resolugdo do problema.
Entendemos por solugao indirecta aquela que nao pode ser
imediatamente aplicada, mas que tem potencial para conduzir ao
aparecimento de uma solugao directa.

Quanto mais directa for a resposta fornecida pelo SIC maior é o seu
grau de sofisticacao.

Para exemplificar como o sistema proposto é flexivel em termos da
técnica de criatividade que se aplica, vamos recorrer a duas técnicas,
Brutethinking e Whiteboard para exemplificar a aplicacao conceptual do
mesmo.

Um exemplo de arquitectura para um SIC é o baseado na técnica
Brutethinking de Michael Michalko. A estratégia de construcao de um
SIC baseado na técnica Brutethinking passa pela concepcdao de um
sistema automatico, auxiliado por um certo nimero de ferramentas,
capaz de gerar um conjunto de frases que, depois de analisadas por um
utilizador, possam conduzir a criacdo de uma nova ideia.

Na figura 4.3 apresenta-se a arquitectura global de um SIC baseado em
Brutethinking.
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Zﬁ% Geragéo

Aleatéria

Input Contexto

\ Sistema Criativo

Internet

(" N
Contexto Verbo Caracteristica
Frase 1
Frase 2
Frase 3
Frase n

Figura 4.3 — Arquitectura global de um SIC baseado em Brutethinking fonte (Mamede e
Santos 2006)

Para que tal venha a ser possivel, é fornecido ao sistema um contexto,
pelo utilizador. Este contexto sera depois utilizado, na fase de
composicao final das frases, na tentativa de gerar uma nova ideia
baseada no contexto do utilizador.

Simultaneamente, é gerado um conjunto de palavras, representando
objectos tangiveis ou intangiveis, de forma perfeitamente aleatdria.
Para cada um destes objectos é depois determinado um conjunto de
caracteristicas chave, associadas ao mesmo. Para esta determinacdo,
pode ser utilizado um dicionario de caracteristicas que é alimentado a
partir da Internet.

Uma vez na posse de todos estes elementos, o sistema esta em
condicdes de poder passar a geracdo das frases que terdao, também
elas, uma estrutura predeterminada. Sao, entdo, constituidas pelo
contexto, o verbo que sera, também ele, aleatoriamente gerado e uma
das caracteristicas chave de entre as que foram determinadas. As

frases irdo sendo geradas e apresentadas ao utilizador para analise,
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estimando-se que apenas uma muito pequena percentagem das
mesmas possa ter algum significado para o mesmo. No entanto, essas
serdao fruto de combinacles exclusivamente aleatdrias, sem qualquer
base em outras ideias previamente existentes e que condicionem a
geracdo. Torna-se, assim, possivel e necessario determinar quais os
elementos que terdo de constituir o nucleo do SIC. Iremos necessitar
de um gerador aleatério de palavras, de um elemento capaz de
determinar caracteristicas dos objectos e um mddulo com capacidade
de combinar todos esses elementos com as palavras chave que
descrevem o contexto, gerando as frases.

Os elementos que constituem a arquitectura estdao representados na
figura 4.4.

O elemento central do sistema é um moddulo capaz de combinar os
objectos e suas caracteristicas com as palavras que descrevem o
contexto em que se pretende a geragao de novas ideias e um verbo,
dando assim origem a uma frase que propde uma nova ideia, ou nao.

Gerador aleatério
de palavras

Dicionario de Objectos

Y

Determinagao de

Caracteristicas Internet

Dicionario de caracteristicas

Combinador

Palavras-Chave Dicionario de verbos
¥
Frases
Contexto ‘ ‘ Verbo ‘ Caracteristica
o/
8
Gt
e
AN
P“

Figura 4.4 - Arquitectura detalhada de um SIC baseado em Brutethinking
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Para a determinacao das caracteristicas a utilizar, o sistema efectua a
geracdo de objectos, baseado num dicionario. Para cada um desses
objectos, sao depois determinadas caracteristicas dos mesmos, tendo
por base um dicionario que pesquisa na Internet e armazena para
posterior referéncia, as referidas caracteristicas. Estas sdo transferidas
para o combinador que as conjuga com as palavras chave que
descrevem o contexto do utilizador e com um verbo que é obtido, por
sua vez, num dicionario proprio. Com a capacidade de combinar estes
elementos, é gerado um conjunto de frases que sao depois analisadas
pelo utilizador, sendo que recolherd aquelas que sejam capazes de
representar, efectivamente, uma nova ideia ou proposta e descartara
todas as restantes.

Uma outra arquitectura possivel para um sistema de informacao
criativo baseia-se na técnica Whiteboard (Clegg 1999). A estratégia de
construcdo de um SIC baseado nesta técnica passa pela concepgao de
um sistema automatico, auxiliado por um certo numero de
ferramentas, capaz de gerar um conjunto de frases que, depois de
analisadas por um utilizador, possam conduzir a criacdo de uma nova
ideia.

Muitas das frases obtidas serdo descartdveis simplesmente por nao
terem sentido. Estardao sintacticamente correctas, mas carecem de
significado, pelo que a intervencdo do utilizador humano €&, aqui,
fundamental.

Para que tal venha a ser possivel, é fornecido ao sistema um contexto
pelo utilizador. Este contexto sera depois utilizado, mais tarde, na fase
de composicao final das frases, na tentativa de gerar uma nova ideia
baseada no contexto do utilizador.

Simultaneamente, é gerado um conjunto de palavras de forma
perfeitamente aleatdéria, mas tomando por base o contexto fornecido. O
conjunto gerado pode ter uma cardinalidade maior ou menor, sabendo-
se a partida que, quantos mais elementos existirem no conjunto, maior
sera a hipdtese de serem geradas ideias que poderdo ser aproveitadas.
Uma vez na posse de todos estes elementos, o sistema estd em

condicdes de poder passar a geracdo das frases que terdo, também
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elas, uma estrutura predeterminada. Sdo, entdo, constituidas por
combinagdes do contexto com as palavras obtidas.

As frases irdo sendo geradas e apresentadas ao utilizador para analise,
estimando-se que apenas uma muito pequena percentagem das
mesmas possa ter algum significado para o mesmo. No entanto, essas
serdao fruto de combinacles exclusivamente aleatdrias, sem qualquer
base em outras ideias previamente existentes e que condicionem a
geragao.

Para a implementacao desta arquitectura, ilustrada na figura 4.5,
torna-se assim possivel compreender quais os elementos necessarios
para implementar o SIC.

E necessario um gerador aleatério de palavras, um elemento capaz de
determinar caracteristicas dos objectos e um moddulo com capacidade
de combinar todos esses elementos com as palavras chave que

descrevem o contexto, gerando as frases.

% Geragéo

Aleatéria

Input Contexto

\ Sistema Criativo

Internet

Contexto Palavra 1 Palavra 2 Palavra n

Frase 1

Frase 2

Frase 3

Frase n

Figura 4.5 - Arquitectura global de um SIC baseado em Whiteboard
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Os elementos que constituem esta arquitectura estao representados na
figura 4.6. O elemento central do sistema é um moddulo capaz de
combinar os objectos e suas caracteristicas com as palavras que
descrevem o contexto em que se pretende a geragao de novas ideias e
um verbo, dando assim origem a uma frase que propde uma nova
ideia, ou nao.

Para a determinacdo das caracteristicas a utilizar, o sistema efectua a
geracao de objectos, baseado num dicionario. Para cada um desses
objectos, sao depois determinadas caracteristicas dos mesmos, tendo
por base um dicionario que pesquisa na Internet e armazena para

posterior referéncia, as referidas caracteristicas.

Gerador aleat6rio
de palavras

Dicionario

Internet

Combinador

Palavras-Chave

4

‘ Frases ‘

‘ Contexto ‘ Palavras ‘

na//'s
Q Q@su /tao'
Os.

Figura 4.6 — Arquitectura detalhada de um SIC baseado em Whiteboard

Estas sdo transferidas para o combinador que as conjuga com as
palavras chave que descrevem o contexto do utilizador e com um
verbo, que é obtido, por sua vez, num dicionario préprio. Com a
capacidade de combinar estes elementos, € gerado um conjunto de

frases que sdo depois analisadas pelo utilizador, sendo que recolhera
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aquelas que sejam capazes de representar efectivamente uma nova

ideia ou proposta e descartara todas as restantes.

Apesar de ja existirem arquitecturas de Sistemas de Informacao
baseadas em técnicas de criatividade, permanece em aberto a
construgdao de um framework arquitectural geral para Sistemas de
Informagao Criativos. Estes autores nao descartam a possibilidade de
utilizar outras técnicas de criatividade para o mesmo fim (Mamede e
Santos 2009).

4.6 Criatividade no Planeamento de Sistemas de Informacgao

O papel do PSI tornou-se crucial para o desenvolvimento e
implementacao de planos estratégicos efectivos nas organizagoes
(Lederer e Sethi 1991). A globalizagdao e a competitividade nos
mercados tém obrigado as empresas a procurarem novas formas de
obter vantagens competitivas. As dreas em que as empresas possuem
especializacdo e conhecimento superior ao da concorréncia constituem
as suas competéncias nucleares. Potenciar as competéncias nucleares
para criar espacos competitivos no mercado e aproveitar os recursos
existentes para “inventar” novos negécios é fundamental.

Sem que exista inovacao, as competéncias nucleares podem desgastar-
se ao longo do tempo, depreciando o seu valor, ser copiadas por
concorrentes com o consequente desaparecimento das vantagens
competitivas ou, simplesmente, desaparecerem fruto de mudancas
ambientais e do consumidor, tornando as empresas ultrapassadas.

A especializacao profunda em areas competitivas €, normalmente, uma
base sdlida de conhecimento de onde podem germinar produtos e
servicos inovadores. Contudo, a probabilidade desta germinacao
acontecer depende da estrutura interna da empresa e da sua postura
perante o mercado.

Assim, importa construir uma estrutura organizacional capaz de

identificar oportunidades, de procurar de forma inovadora novos
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espagos competitivos, de se preparar constantemente para futuras
posicOoes competitivas, e de induzir o desenvolvimento de novas ideias
e a construcdo de novos negdcios. Tal, obriga a apostar numa estrutura
eficaz e dindmica, o que requer, potencialmente, recurso as tecnologias
da informacao.

Ter SI mais alinhados com o negdcio, capazes de dar respostas rapidas
as alteracdes ambientais e de ajudar a promover a eficiéncia e a
produtividade é, pois, algo que pode contribuir para alcancar vantagens
competitivas.

Allaire e Firsirotu realgam que actualmente as organizagdes assumem
ser fundamental, para sua sobrevivéncia, ter capacidade em responder
de forma rapida a acontecimentos imprevisiveis (Allaire e Firsirotu
1989).

Neste contexto, a necessidade de efectuar abordagens criativas para o
desenho de novos sistemas constitui, simultaneamente, uma
oportunidade e um desafio para os gestores de Sistemas de Informagao
(Couger 1990).

Quando bem concebidas, as arquitecturas dos Sistemas de Informacgao
podem proporcionar flexibilidade para mudanca organizacional e
suportar, em caso de necessidade, alteracdes de estratégia.

O reconhecimento das vantagens da introducao da criatividade no
planeamento de Sistemas de Informacao é histdérico, encontrando-se
nas principais abordagens de PSI, por exemplo no modelo dos trés
estagios de Bowman (Bowman 1983) e na abordagem multidimensional
de Earl (Earl 1989). Contudo, apesar deste reconhecimento, a
investigacao desenvolvida sobre a introdugao criatividade no
planeamento de Sistemas de Informacdo ndo é numerosa.

Entre os trabalhos desenvolvidos destacam-se os trabalhos de Mikko
Ruohonen e Lexis Higgins e de Keith Horton e Richard Dewar.

Ruohonen e Higgins analisam o potencial de aplicagao da activity theory
no PSI. A andlise é dividida em trés periodos temporais distintos,
segundo uma perspectiva de evolugao do planeamento de Sistemas de
Informagao e é discutido o relacionamento da criatividade com o
planeamento de Sistemas de Informacdo, em cada um dos periodos
temporais (Ruohonen e Higgins 1998).
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Horton e Dewar propdem o uso do formalismo dos padroes
alexandrinos para encapsular os aspectos criativos da formacgdo de
Sistemas de Informacao estratégicos (Horton e Dewar 2001).

Utilizam um estudo de caso sobre uma forga policial do Reino Unido que
Ihes permite derivar dois padroes que demonstram o uso de uma
pratica criativa num micro-nivel politico. O primeiro padrdo prende-se
com a introducao de sistemas formais e procedimentos. O segundo

padrao incide sobre a composicao da equipa.

4.7 Conclusao

Apds termos efectuado, nos dois capitulos anteriores, uma revisao
sistematizada e detalhada dos fundamentos essenciais das areas de SI
e da criatividade, neste capitulo realizamos sintese que resultou numa
revisdo de literatura actualizada sobre os trabalhos de convergéncia
entre estas duas areas.

Foram abordadas diversas linhas de investigagao e analisados os
principais trabalhos e os mais referenciados sobre a utilizacdo de
criatividade nas principais actividades de SI. Nomeadamente, na
concepgao e desenvolvimento de Sistemas de Informacao, na geracao
de ideias mediadas por computador, nas ferramentas de suporte a
criatividade, nas aplicacdes de suporte a geracdao de ideias e no
Planeamento de Sistemas de Informacao.

Da revisao efectuada foi possivel concluir que o papel dos processos
criativos nos SI é relevante em todas as suas actividades, e que
aquelas onde a investigacao esta menos desenvolvida sdo as que dizem
respeito ao desenvolvimento de Sistemas de Informagao Criativos e ao
PSI.

E, assim, possivel relevar o interesse em desenvolver trabalho de

investigacdao na area de cruzamento entre a criatividade e o PSI.



5. Criatividade e inovagcao no processo de

Planeamento de Sistemas de Informacao

Neste capitulo é proposta uma estratégia para a introducao de técnicas
criativas no PSI e um método genérico que a operacionaliza.
Inicialmente, é efectuado um enquadramento da proposta sobre o
ponto de vista da base de estudo, seguindo-se a descricdo geral da
estratégia, do método, da documentacao de suporte, da implementacao

em diferentes contextos, e as conclusoes.

5.1 Enquadramento conceptual

Da revisao teodrica realizada sobre a area de Sistemas de Informacao e,
em particular, no contexto deste trabalho, sobressaiu, por um lado, a
importancia da actividade de PSI na definicdo dos sistemas a
desenvolver ao nivel da arquitectura do SI, para que estes estejam
alinhados com a estratégia das organizacbes e, por outro, a
necessidade de que esta actividade seja criativa e inovadora,
propiciando o desenvolvimento de solugdes mais competitivas e
adaptaveis as mudangas ambientais.

No que respeita a revisdo feita sobre criatividade, técnicas de
criatividade e métodos de resolucao de problemas, foi possivel apurar
ser esta uma area com trabalho de investigacdo consolidado e onde
existem cerca de duas centenas de diferentes técnicas de criatividade
passiveis de serem agrupadas e utilizadas em diferentes situagoes.
Destas técnicas e métodos, que permitem suportar, estimular e
acelerar a producdo criativa, seleccionamos, para utilizacdgo em
diferentes etapas do método, os que se afiguravam poder ser mais
adequadas em cada caso.

No cruzamento destas duas areas de estudo, Sistemas de Informacao e
pensamento criativo, encontram-se diversas tematicas de investigacao,

como sdo exemplos principais, as que foram abordadas no capitulo 4
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deste documento: geracao de ideias mediadas por computador,
criatividade no desenvolvimento de Sistemas de Informacgao,
ferramentas de suporte a criatividade e Sistemas de Informacao
criativos e criatividade no PSI.

E nesta Ultima tematica de cruzamento entre os Sistemas de
Informacao e o pensamento criativo que se enquadra a presente
proposta. Mais especificamente, na convergéncia entre a actividade de
Planeamento de Sistemas de Informacdo que, por si sd, deve ser
criativa com investigagao feita sobre criatividade e desenvolvimento de

pensamento criativo.

5.2  Estratégia para a introduc¢ao de criatividade no PSI

Existem diversas abordagens de PSI das quais, tal como referimos na
seccao 2.5.1.1, se destacam as abordagens de Alinhamento, de
Impacto e a PRAXIS/a. Nao sendo estas abordagens semelhantes,
também o processo e tempo para introdugcdo de processos criativos em
cada uma das abordagens nao é igual.

A estratégia que propomos visa incorporar processos criativos em
diferentes momentos das principais abordagens de PSI. Importa assim
analisar, em cada uma das abordagens, quais as fases em que sera
mais util introduzir processos criativos e delinear os mecanismos que
devem ser utilizados para esse efeito.

Apesar de, a par de outras atitudes, ser desejavel que os construtores
do plano mantenham uma postura criativa ao longo de todo o processo
de planeamento, e da introducdo de criatividade poder ser util em
guase todas as fases, existem alturas especificas onde, a nosso ver,
melhor se justifica a introdugdao intencional e explicita de processos
criativos.

Esta justificacdo prende-se com o facto de a introducdo explicita de
processos criativos consumir tempo e obrigar a disponibilizacdo de
recursos. Tal dificulta a multiplicagdo dos momentos de introducao

explicita de processos criativos no processo de planeamento, sendo por
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isso razoavel, em nome da operacionalizacdo escolher, em cada uma
das abordagens, os momentos onde se antevé poder obter maiores
ganhos.

A operacionalizacdo da introducdao dos processos criativos é efectuada
recorrendo a um método suficientemente genérico para que seja
passivel de utilizacdo em todos os diversos momentos das diferentes
abordagens.

Sendo o modelo dos trés estagios de Bowman e a abordagem
multidimensional de Earl os mais representativos, respectivamente das
familias das abordagens de Alinhamento e das abordagens de Impacto
e, sendo a abordagem PRAXIS/a uma conjugacao importante do
modelo dos trés estagios e da abordagem multidimensional, focamos a
nossa investigacao nestas trés abordagens.

No modelo dos trés estagios, a introducdo de criatividade pode ser
efectivada, explicitamente, com previsivel vantagem em todas as
actividades. Contudo existem trés momentos distintos onde essa
vantagem podera ser potenciada, tal como mostra na figura 5.1 pelas
zonas identificadas com a letra “C".

Os dois primeiros momentos estao incluidos no primeiro estagio
“Planeamento estratégico”. A aplicacdo de processos criativos nas
actividades “Avaliar ambiente” e "“Definir politicas, objectivos e
estratégias para o SI” pode originar mais-valias.

Na primeira, podera levar a consideracdao e avaliagdo de novas
Tecnologias de Informacdo e a identificagcdo de novas oportunidades de
Sistemas de Informacdao. Na segunda actividade, podera originar
inovagao e reengenharia das estruturas organizacionais e dos processos
de gestdao, bem como a mudanca de foco tecnoldgico

No segundo estagio, "“Anadlise de requisitos de informagdao da
organizagao”, a aplicacao de processos criativos na actividade “Avaliar
requisitos de informacdao da organizacao” pode ajudar a repensar e a
inovar ao nivel das arquitecturas da informacao e da determinacao das

necessidades futuras.
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Figura 5.1 Momentos para a introdugao de criatividade no modelo dos trés estagios

Na abordagem multidimensional, apesar de introducdao de processos
criativo poder ser util em todas as “pernas”, a inclusao de processos
criativos na determinacdo de "“Oportunidades de Tecnologias de
Informacao” pode ser encarada como sendo um processo natural pois
esta, também denominada "terceira perna" &, para Earl, de origem, um
processo criativo.

Na figura 5.2 ilustra-se este foco através da zona identificada com a
letra “C".
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Segundo a abordagem multidimensional este processo criativo, que
corre em paralelo com os outros dois processos (as outras “duas
pernas”), deve ser executado em exclusivo pelas “vedetas”. Estes sao,
segundo Earl, quadros especialistas, com caracteristicas especiais,
capazes de analisar a organizagdao e a sua envolvente, e detectar as
oportunidades oferecidas pelas Tecnologias de Informacao e SI que

tenham influéncia positiva da competitividade na organizacao.

Planos e Objectivos da Sistema de Informacéo

Organizagéo actual Oportunidades da Tl

<D

Modo I::> Analitico Avaliativo Criativo

. Levantamentos e Rastreio organizacional
Postura Metédica e f
verificagdes e ambiental
Top-Down Bottom-up Inside-out
Papeis a |:l‘> Trat_)alho de Utlllzaqo_res e “Vedetas”
desempenhar equipa Especialistas
Plano

Figura 5.2 Momentos para a introdugdo de criatividade na abordagem

multidimensional

Esta perspectiva de entregar a responsabilidade da criatividade e
inovacao apenas as “vedetas”, se bem que compreensivel, peca pelo
facto de arredar do processo criativo os outros colaboradores limitando,
assim, a possibilidade de obter uma ampla recolha de contributos
divergentes.

Esta limitacdo podera ser contornada pela adopgdao de um sistema de
introducdo de processos criativos mais aberto, tal como o que é
preconizado nesta tese.

Na abordagem PRAXIS/a, nao obstante a introducdo de processos
criativos poder ser efectivada em qualquer um dos seus momentos, a

introducao explicita faz, sobretudo, sentido no “Momento Estratégico” e
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no Momento Tecnoldgico”. Na figura 5.3 apresentam-se os momentos
de execucdo da abordagem PRAXIS/a e identifica-se a introdugao de

processos criativos pelas zonas identificadas com a letra “C”.
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Figura 5.3 Momentos para a introducao de criatividade na abordagem PRAXIS/a

O “Momento Estratégico” tem como principal meta promover o
alinhamento entre os objectivos da organizacao e os objectivos do
Sistema de Informacao. Segundo a PRAXIS/a este alinhamento deve
ser feito considerando as influéncias existentes nos dois sentidos: da
tecnologia para a organizagao e da organizagao para a tecnologia.

O “Momento Tecnoldgico” tem como principal objectivo promover o
alinhamento das tecnologias e sistemas de informacao com a
organizacgao.

Em sintese, apesar da actividade de Planeamento de Sistemas de
Informacao requerer que os participantes mantenham uma postura
criativa ao longo de todo o processo, e da introducao de criatividade
poder ser util em quase todas as fases e momentos das diferentes
abordagens, existem fases onde se antevé existirem maiores vantagens
na introducdo explicita de processos criativos.

A identificacdo destas fases passa pelo reconhecimento das diferengas

de génese entre as diferentes abordagens de PSI e pela identificacdo,
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em cada uma, dos diferentes momentos em que se podera retirar
maiores vantagens da introducdo explicita dos processos criativos.

Na figura 5.4, indicam-se as diferentes fases das principais abordagens
de PSI em que deve ser promovida a introducao de criatividade. As
zonas preferenciais para introducao de processos criativos em cada
uma das diferentes abordagens encontram-se identificadas pela letra
“C".
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1
PRAYIS/a KD &
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1
1
TI->Org 10rg->TI Tecnoldgico Operacional
I
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(Estégios) IPlaneamento Informacdo da|Atribuicdo de
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Figura 5.4 Introdugdo de criatividade nas principais abordagens de PSI

Numa visao simplista, poderiamos pensar que a operacionalizacdo da
introdugdao dos processos criativos, em cada um destes momentos,
poderia ser efectuada através da mera aplicacao directa de técnicas de
criatividade.

Contudo, como vimos, a actividade de PSI é contingencial e complexa,
enquadrando multiplas varidveis e perspectivas. Muitas vezes, para que
0s processos criativos possam ter utilidade real para o PSI, sao também
eles préprios complexos. Tém que conseguir enquadrar o interior e o
ambiente externo da organizacao, os contributos dos diferentes perfis
de colaboradores, as oportunidades de negécio e as oportunidades de
Sistemas e Tecnologias de Informacdao e, a partir daqui, induzir a
criacdo de novas propostas que possibilitem o aumento da
competitividade da organizacao.

Tal complexidade implica, no nosso ponto de vista, que a introducdo
dos processos criativos seja suportada pela utilizacgdo de um método

estruturado, que consiga, por um lado, enquadrar e acomodar todas as
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vertentes que referimos e, por outro, ser suficientemente objectivo

para poder originar solugdes viaveis.

5.3 Método para a introducao de criatividade no PSI

No terceiro capitulo fizemos uma analise dos métodos estruturados de
suporte ao processo de resolugcdao criativa de problemas que
consideramos serem mais significativos e emblematicos.

Apesar das provas dadas e da qualidade e interesse que cada um
desses métodos estruturados revela, nenhum mostra ser
completamente adequado para poder suportar a introducao de
processos criativos no PSI, satisfazendo todos os requisitos necessarios
as diferentes abordagens e fases do PSI.

Porém, apesar dos métodos e técnicas existentes ndo serem
suficientemente completos e adequados para o0 nosso propodsito,
existem nestes métodos e técnicas, alguns aspectos e principios que
poderao dar resposta a alguns dos requisitos. Por exemplo, a
necessidade defendida por Osborn e Parnes no Creative Problem
Solving Process (CPS) (Osborn 1993) e reafirmada por Hurson no
Productive Thinking Model (Hurson 2007), de se proceder a uma clara
definicdo e compreensdao do objectivos e propodsitos dos problemas
antes de se passar a fase de geracdo de ideias; o pressuposto da Root
Cause Analysis (RCA) de que se deve focar na origem do problema e
nao nos sintomas - a determinacao de solugdes que resolvam as causas
raiz € uma das chaves para o sucesso dos sistemas complexos, € o
entendimento geral de que uma boa ideia nao significa o mesmo que
uma boa solucdo, pelo que é obrigatério considerar uma fase de
conversao das ideias em solugdes que possam ser implementadas.

No que respeita aos processos de geracao de ideias, da analise
efectuada sobre as diferentes técnicas de criatividade, sobressai que
todas apresentam vantagens e desvantagens e a sua utilizagdo é mais
ou menos adequada, conforme o problema concreto e o contexto em

que estejam a ser aplicadas (Gundy 1988; Michalko 1991).
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Alguns autores classificam as mais de duas centenas de técnicas
existentes em técnicas para a definicao de problemas, para exploracao
de atributos de um problema, para gerar alternativas, para exploragao
visual, de metéaforas, analogias e de avaliacdo e implementacao de
ideias (Cave 2011; Mycoted 2011).

Esta grande diversidade de técnicas de criatividade constitui-se como
sendo promissora para 0s nossos objectivos, pois tendo a actividade de
PSI um contexto largo - cobre toda a organizacdo e as suas
envolventes e os mais variados ramos de actividade e tecnologias - tal
significa, na pratica, ter disponivel multiplas ferramentas e a
possibilidade de escolher a mais adequada para cada situagdo concreta.
Por outro lado, assumimos que a maior parte das vezes, qualquer
processo criativo que possa ter utilidade real para o PSI é complexo,
pelo que terd vantagem em ser regido por um método estruturado que
seja suficientemente poderoso para originar resultados relevantes, mas
gue seja também, suficientemente flexivel para poder ser utilizado e
ajustado para qualquer contexto organizacional e para qualquer
abordagem de PSI. O conjunto destes factores justificou a elaboragao
de uma proposta de um método estruturado especifico para a
introducdo de processos criativos no PSI.

Este método, que em seguida se descreve, tem inspiracdo nos métodos
e técnicas de resolugdo criativa de problemas existentes, em particular
no Creative Problem Solving Process (CPS) (Osborn 1993) no
Productive Thinking Model (Hurson 2007) e recorre a diversas técnicas
de criatividade que julgamos serem adequadas as diferentes etapas do

método.

5.3.1 Método de potenciacéo criativa em PSI

O método de potenciagao criativa em PSI tem como principal objectivo
operacionalizar a introducdo dos processos criativos nas diferentes
abordagens e fases do processo de PSI. E constituido por seis etapas.

Tal como o método CPS, também o método de potenciagao criativa em

PSI permite uma utilizacao flexivel pelo que nao é obrigatério seguir na
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totalidade a execucao sequencial das etapas. Por exemplo, se no inicio
ja se tem uma equipa de participacao constituida e um problema
claramente definido, bastara comecar a utilizacdo do método a partir da
terceira etapa "Compreender as necessidades da Organizagao”.

Na figura 5.5 apresenta-se uma visdo global do método.

A primeira etapa, denominada “Constituir a Equipa”, tem por objectivo
proceder a constituicdo da equipa que ird aplicar o método. Esta etapa
ndo é de menor importancia, uma vez que a composicdo do grupo
podera determinar o maior ou menor sucesso do processo.

Na segunda etapa, que tem por nome “Clarificar o Objectivo”, procura-
se obter a formulacdo de um objectivo concreto. Multiplos objectivos ou

objectivos demasiado vagos podem conduzir a aplicagdao do método ao
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Figura 5.5 - Visdo global do Método de Potenciagdo Criativa em PSI
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A terceira etapa, denominada “Compreender as necessidades da
Organizagao”, tem por finalidade condicionar o processo de procura de
uma solucao criativa de forma que a solugcdo se enquadre na estratégia
global da organizacao e do seu SI.

Apds a terceira etapa segue-se a etapa “Focar nas causas primarias”.
Esta etapa tem por objectivo identificar quais sao as causas primarias
(raiz) que estdo na origem da questao que se pretende abordar.

Na quinta etapa, “Encontrar Solugdes" considerando as necessidades da
Organizagao e as causas primarias, aplicam-se diferentes técnicas de
criatividade na tentativa de obter solugdes inovadoras que ataquem
estas causas.

Por fim, na sexta etapa “Incorporar Solugdes no Plano” procede-se a
incorporagao das solugdes encontradas no PSI.

Em seguida, passamos a descrever e explicar com detalhe cada uma

das etapas.

5.3.1.1 Constituir a Equipa

A constituicdo da equipa é uma actividade importante para o sucesso
da aplicacao do método, pois um grupo demasiado homogéneo e pouco
motivado pode diminuir a possibilidade de obtengdao de bons resultados.
Identificar o moderador e o conjunto de participantes adequados,
garantido a sua heterogeneidade, é um factor condicionante do
desempenho do grupo.

O moderador devera conhecer bem o método e a forma de aplicagao e
poderd, ou ndo, pertencer a organizacdo. Deverd ter, desejavelmente,
capacidades de comunicacao avancadas, bom relacionamento
interpessoal e capacidades de negociagdo e coordenagao de
actividades.

O grupo devera ter, preferencialmente, entre 6 e 12 participantes e ser
composto por elementos com perfis diversificados. A questdao da
heterogeneidade é importante porque os grupos, que sdao compostos
por uma maioria de elementos com o mesmo perfil profissional e/ou

pessoal, tendem a convergir para os seus dogmas e valores comuns e
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isso pode dificultar o processo criativo e limitar a recolha de contributos
divergentes.

Por um lado, é necessario incluir no grupo elementos que tenham
conhecimento e experiéncia na area que se pretende trabalhar e
elementos que tenham conhecimentos nas areas dos Sistemas e
Tecnologias da Informacdo para que seja possivel validar o que faz, ou
nao, sentido e o que &, ou ndo, exequivel.

Por outro lado, é importante incluir no grupo elementos que, pelo
contrario, tenham pouco ou nenhum conhecimento da area e das
tecnologias e que por isso nao estejam presos a nenhuma crenga ou
rotina.

O moderador tem por fungdes gerir a correcta aplicagdo do método,
estimular a participacdao dos intervenientes, controlar os tempos e a
execucdo das actividades e ajudar a interpretacdo dos aspectos
formais. O moderador lanca as etapas, de acordo com a sequéncia,
introduzindo uma explicacdao dos objectivos e estimulando a interacgao
entre os participantes.

Apesar de durante o processo o0 moderador se situar, sobretudo, como
facilitador do processo, estimulando e observando o desenrolar das
interaccbes entre os elementos da equipa podera, além disso,
desempenhar um papel mais activo contribuindo com as suas ideias, tal
como qualquer outro elemento.

Numa logica do desenvolvimento do potencial da equipa o moderador
deve promover, desde o primeiro minuto, a informalidade de
relacionamento entre os elementos do grupo, desafiando-os a estarem
“a vontade” e até, se necessario, deve organizar jogos ou actividades
que ajudem a estabelecer a informalidade. Um grupo muito formal ou
com elementos timidos ou receosos de expor o seu ponto de vista
tende a ficar preso no "“politicamente correcto”, o que dificulta a

producgao de ideias inovadoras.
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5.3.1.2 Clarificar o Objectivo

Nesta etapa o grupo deve, partindo de um problema ou de uma
necessidade de negdcio da organizacao (tipicamente um novo desafio,
oportunidade, lacuna ou melhoria), identificar claramente o objectivo a
atingir pelo SI a desenvolver ou a melhorar.

A partir desta necessidade inicial, o objectivo que resolve/satisfaz o
problema deve ser definido de forma eficaz, clara precisa e mensuravel.
Este exercicio nem sempre é facil, obrigando por vezes a um esforco de
convergéncia muito significativo.

Frequentemente, os problemas estao inicialmente definidos de forma
ambigua, confusa e incompleta o que dificulta a formulagcdo de um
objectivo concreto.

No caso da informacdo disponivel sobre o problema ser incompleta
podera ser necessario pedir mais detalhes as pessoas ou estruturas que
a forneceram.

Uma aproximacdo classica a clarificacdo de objectivos passa pela
resposta sistematica e detalhada as questdes: “Quem?”, “Quando?”,
“Onde?”, “Como?” e “Porqué?” Pela analise das respostas a estas
guestdes torna-se, normalmente, mais facil formular o objectivo.

Uma outra aproximagao que podera ser util para clarificar o objectivo é
a utilizacao da “Grelha de objectivos” proposta por John Arnold (Arnold
1980). A “Grelha de objectivos” é uma ferramenta simples que tem por

base procurar resposta para trés questdes:
e "0 que se quer alcangar?” (Alcangar)
e “O que se quer preservar?” (Preservar)

e "O que se quer evitar?” (Evitar)

Mais tarde, em 1992, Fred Nickols, prop6s a inclusdo de uma quarta
guestao (Nickols 1992):

e “O que é que existe agora e que nao se quer ter? (Eliminar)
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A resposta a estas questOes fornece uma estrutura simples e poderosa
para estabelecer e analisar objectivos, e para a deteccao de potenciais
conflitos com objectivos que tenham sido definidos por outras pessoas.

Na figura 5.6 apresenta-se um exemplo de uma Grelha de objectivos.

& Alcangar Preservar
Queremos
isto ?
2| Evitar Eliminar
Nado Sim

Temos isto ?

Figura 5.6 — Grelha de Objectivos de Arnold - fonte (Arnold 1980)

Ha que ter em conta que alguns dos problemas que aparentam ser
simples, apds analise mostram representar, na verdade, um conjunto
de problemas interligados. Se for este o caso é necessario identificar os
distintos problemas e seleccionar aquele que se pretende trabalhar.

Outro aspecto a considerar nesta etapa é a tendéncia, quase natural,
das pessoas para antecipar solugdes dentro da tentativa de formulagcao
do problema, sem que se tenha ainda procedido a qualquer andlise de
fundo ou recorrido a qualquer tentativa sistematica de encontrar
solugbes. Este "“salto” para a solugdo deve ser precocemente
contrariado pelo moderador sob pena de poder vir a condicionar os
resultados do processo criativo, mesmo antes de este ter comecgado.

Ao formular o objectivo, a equipa decide formalmente e
inequivocamente o que deve ser alcangado para que a sua solugao para

o0 problema possa ser considerada bem-sucedida.
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5.3.1.3 Compreender as necessidades da Organizagao

Apds a definicdo clara do objectivo, hd que tentar garantir que a
solucao do problema que vier a ser encontrada, em resultado da
aplicacdo do método de potenciacao criativa, é coerente com a
estratégia global da organizacdo e nao se encontra desligada da visao
para o Sistema de Informagao.

Esta etapa tem por finalidade condicionar o processo de procura de
uma solugao criativa de forma que a solugcdao se enquadre na estratégia
da organizagao.

Para tal, hd que examinar a situacdo actual da organizacdo e da sua
envolvente. Nesta andlise deve ser dado um particular relevo aos
Sistemas e Tecnologias de informacdo existentes e a missdo actual do
Sistema de Informacao.

Importa perceber, qual é o impacto do problema no processo global de
PSI e o que mudaria com a sua resolugao, na competitividade e
produtividade da organizacdao, na relacdo com os clientes, e em todos
0s outros aspectos criticos para o negécio da organizagao, explicitando
qual seria a situacao ideal a atingir sob o ponto de vista de exploracao
do SI, ndo sé para responder ao problema, mas também para
promover o sucesso de negdcio da organizacao.

Neste Ultimo ponto a utilizacdo de técnicas de criatividade,
nomeadamente do Brainstorming, podera ser uma alternativa muito
util, por exemplo definindo a “situacdo ideal a atingir” de formas

inesperadas e inovadoras.

5.3.1.4 Focar nas causas primarias

Esta etapa tem por objectivo identificar quais sao as causas primarias
(raiz) que estdao na origem do problema que se pretende resolver.
Este € um ponto importante no método, uma vez que a probabilidade

de se obter abordagens e solugdes inovadoras para os problemas
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aumenta se se conseguir compreender as verdadeiras causas que estao
na origem dos problemas.

Por vezes, as causas primarias de um problema sdo evidentes. Quando
tal acontece é possivel completar esta andlise muito rapidamente. No
entanto, muitas outras vezes as causas nao sao 6bvias e podem ser
multiplas. Nestes casos, menos imediatos, o recurso a técnicas de
analise de causa raiz - Root Cause Analysis (RCA), para identificar as
raizes dos problemas, nomeadamente aos “Diagramas Causa Efeito -
Fishbone Diagrams”, aos “"Diagramas de Relacdoes” e aos "5 Whys”, ja
apresentadas no terceiro capitulo, podera ser muito util.

O foco nas causas primarias traz associado uma compreensao profunda
do problema conseguida através da dissecacdao objectiva das suas

fontes.

Caso o grupo entenda que o problema ndo se encontra totalmente
definido ou mal compreendido, o processo pode repetir-se a partir da

segunda ou terceira etapa, tal como se mostra na figura 5.5.

5.3.1.5 Encontrar Solugdes

Procurar solugdes inovadoras obriga a pensar criativamente e manter a
mente aberta para que seja possivel angariar o maior nUmero de ideias
alternativas.

A equipa deve olhar para os problemas, considerando o que seria uma
boa solugao (objectivo a alcangar), as causas que estdao na sua origem
e o enquadramento do Sistema de Informacgdo, e propor solugdes.
Porém, apesar de, como referimos, o pensamento criativo existir em
qualguer ser humano, o recurso adequado a técnicas que permitam
estimular a criatividade e orienta-la para a persecucdo dos nossos
objectivos, reveste-se de especial interesse.

No estudo efectuado sobre técnicas de criatividade encontraram-se
diferentes propostas de agrupamento das diferentes técnicas de
criatividade. Neste trabalho adoptamos a classificagdao proposta por

Zusman (Zusman 1988) que classifica as técnicas de criatividade em
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sete grupos distintos, tendo cada um deles caracteristicas proprias e
um cenario preferencial de aplicabilidade.

Procurar solugdes inovadoras significa, no contexto do PSI, ter uma
perspectiva criativa na resolugcao de problemas de sistemas de
informacao. Por um lado, interessa encontrar formas inovadoras para
melhorar o sistema de informagao existente (colmatar as lacunas de
nao cobertura do negdcio pelo SI, melhorar as aplicagdes e subsistemas
existentes ou potenciar as sinergias e integragao entre os sistemas),
por outro, importa conceber novos sistemas capazes de servirem
melhor o negdcio e a estratégia e, por essa via, sustentar vantagens
competitivas para a organizacgao.

Considerando a classificagao de Zusman e as respectivas definicdes de
cada categoria é possivel recomendar a utilizacdo preferencial das
técnicas que integram as diferentes categorias para a abordagem dos
quatro tipos de problemas de PSI referidos, tal como se ilustra na
tabela 5.1.

Tipo Problema de PSI
Sistema Existente
Nao cobertura Melhoria Integracgao Novo sistema
Condicionadores
~
c _ X X X
M [Randomizers
£
a2 o X X
N |Focalizagao
N
w | X X X
@ |Sistemas
|5
| X X
Q Direcionamento
®
o o X X
Evolutivas dirigidas
Inovagdo da base de X X X
conhecimento

Tabela 5.1 — Aplicabilidade das técnicas de criatividade a diferentes tipos de problemas de
PSI
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Existem diversas alternativas para a seleccao dos tipos de técnicas de
criatividade a utilizar na abordagem aos diferentes e problemas de PSI.
Para operacionalizacdo desta etapa seleccionamos técnicas
pertencentes a duas categorias: “Randomizers” e “Técnicas de
focalizagao”.

A utilizagdo de técnicas da categoria “Randomizers” é indicada para
tentar encontrar novas solugdes ou processos, poisS O recurso a
aleatoriedade ajuda romper com crengas, paradigmas, percepgoes e
suposicoes comuns e pensar de forma diferente. As técnicas da
categoria “sistemas” sdo também indicadas para este efeito mas
apresentam a desvantagem de serem mais complexas e dificeis de
aplicar uma vez que obrigam a seguir um conjunto de etapas por
ordem especifica.

As Técnicas de focalizacdo sao adequadas para melhorar solugdes ou
processos ja existentes pois ajudam a focar nos diferentes aspectos dos
sistemas conhecidos e a procurar novas formas de os alterar e
conjugar, tendo em vista a melhoria do proprio sistema. As técnicas
das categorias “evolutivas dirigidas” e “inovacdo da base
conhecimento” s3ao também indicadas para este objectivo mas
requerem, normalmente, execugdao complexa.

A escolha das técnicas de criatividade destas categorias deve ser em
numero pequeno e limitado mas representativo e convergir em termos
do conhecimento do moderador e das caracteristicas da organizacdo e
das pessoas envolvidas. Por exemplo, escolher a técnica Brainstorming
como “"Randomizer” para utilizagdo numa organizagao formal ou num
grupo introvertido poderd nao ser a melhor opcdo. Neste caso a
utilizacdo de uma técnica “Randomizer” que obrigue menor exposicao,
por hipétese a técnica Brutethinkg, sera mais promissora.

A escolha do grupo de técnicas a utilizar e a elaboracdao da respectiva
documentagao de suporte deve ser efectuada antes da realizacao desta
etapa.

Entre as diferentes técnicas de criatividade pertencentes as categorias
Randomizers” e “Técnicas de focalizacdo”, seleccionamos para

utilizacao nesta fase, seis, nomeadamente: o0s Randomizers,
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Brainstorming, Brutethinking, e Whiteboard e as Técnicas de
focalizacdo, IdeaBox, Reversal e SCAMPER.

O critério de escolha teve por base trés factores: a simplicidade de
utilizacdo de cada uma das técnicas, o poder criativo e a previsivel
adequacao aos diferentes tipos de problemas, organizacdes e pessoas,
que se espera encontrar no processo de PSI. Contudo, importa referir
que poderiamos ter escolhidos varias outras técnicas pertencentes a
estas categorias em vez, ou em complemento das técnicas que
incluimos na nossa escolha, sem que isso trouxesse qualquer perda
significativa.

Em resultado da experiéncia ganha ao longo de dois anos de aplicagao
pratica destas técnicas em diversos workshops e no caso de aplicagao e
validacao, foi possivel produzir uma recomendacdao geral para a
aplicabilidade destas técnicas no contexto do processo de resolucdo
criativa de problemas de PSI.

Na tabela 5.2 apresenta-se uma recomendagao geral de aplicabilidade
para as técnicas utilizadas conforme o tipo de problema em analise. Em
alguns casos existe sobreposicdo, o que significa que € possivel
escolher aplicar qualquer uma das técnicas indicadas e ter uma forte
probabilidade de sucesso ou, na situacao ideal, aplicar todas as técnicas

e obter o maior nimero de solugdes possiveis.

Tipo Problema
Sistema Existente
Nao Cobertura Melhoria Integragao Novos processos
g Brainstorming
(1]
2 X
.2 |Brute Thinking
®
= X X
O |Idea Box
Q
o X X
0 [Reversal
S
= X X
U |SCAMPER
‘0
" X
Whiteboard

Tabela 5.2 - Aplicagcdo de técnicas de criatividade conforme a tipologia do problema
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Quanto maior for o nimero de solucdes geradas melhor. E vantajoso
ter multiplas alternativas solucdes, pois tal aumenta a possibilidade de

gue a solugao, ou as solugdes, tenha maior qualidade.

5.3.1.6 Incorporar Solugdes no Plano de Sistemas de Informacgao

Finalmente, na ultima etapa, procede-se a incorporacao no Plano de
Sistemas de Informagcao da melhor ou das melhores solugdes
encontradas na etapa anterior.

A tarefa de escolher a melhor solugao entre as solugdes geradas podera
nao ser trivial pois, tal como referem Russo e Schoemaker, utilizar
apenas a intuicdo para escolher a melhor solugao ou solugdes é pouco
confidvel e apresenta um elevado risco de falha (Russo e Schoemaker
1990).

Assim, caso se tenha em mdos um razodvel numero de solucdes
alternativas ou se tenha duvidas sobre qual a escolha a fazer é de se
considerar utilizar um método de avaliacdo formal para ajuda a escolha
da melhor solugao.

Tipicamente, os métodos de avaliagdo formal incluem critérios de
avaliagcao tais como, por exemplo, a dificuldade de implementacdo, a
eficacia, a sustentabilidade, o custo e o risco. A avaliacdo de cada
solucdo é obtida através de uma férmula de ponderacao da pontuacdo
atribuida a cada um desses critérios. Sendo a ponderacdo adequada é,
entdo, possivel fazer uma escolha racional assumindo que a solucao
com a maior pontuacao € a melhor.

Tendo sido escolhida uma solugdo ha que incorporar a mesma no Plano.
Tal envolve a produgao de documentagao que descreva detalhadamente
a solugao.

Opcionalmente e se fizer sentido, para além da explicacdao da solucdo, a
documentacdao produzida podera também incluir um plano de
implementacao da solugdo, indicando os recursos a envolver, o
calendario, o sistema de acompanhamento, e outra informacdo

necessaria para implementacao.
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A solugao deve ser incorporada no Plano de forma coerente com a

estrutura adoptada pela organizacgao.

Caso se entenda que as solugdes encontradas ndo tém a qualidade, ou
pertinéncia pretendida, pode ser necessario, tal como se visualiza na
figura 5.5, repetir iterativamente as duas ultimas etapas.

O método de potenciacao criativa estd integrado no processo de PSI,
dependendo os momentos escolhidos para a sua utilizagao da
abordagem de PSI seguida e das necessidades e vontade dos
promotores do processo.

Contudo, o método de potenciacao criativa em PSI pode também, ser

entendido como sendo um processo auténomo com valor préprio.

5.3.2 Documentacao de suporte

Durante a aplicacgdo do método existe vantagem em utilizar
documentos que sirvam, simultaneamente, de suporte a execucao e ao
registo e documentacao dos resultados obtidos.

Os documentos de suporte devem ser distribuidos aos participantes
respeitando a sequéncia de execucao das etapas, e utilizados
individualmente ou grupo de acordo com a estratégia seguida.

No final de cada etapa devem ser produzidas versdes finais dos
documentos de trabalho para registar os resultados obtidos na etapa e
para input da etapa seguinte. A documentacdo produzida na etapa final
serve de input ao PSI.

Na figura 5.7 listam-se os principais documentos de suporte as

diferentes etapas.
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Compreender o problema Compreender as
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Focar nas causas e Documento 5 - Diagramas de Relagdes
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e  Documento 14 - Descri¢do da solugao

Integrar no plano . Documento 15 - Plano de implementagao

Estagios Etapas Documentos

Figura 5.7 - Documentacao de suporte do método de potenciagdo criativa em PSI

Passamos a descrever os conteldos da documentacdo de suporte

recomendada:

Documento 1 - Definigdo da Equipa - identifica formalmente a
equipa e os seus membros. Desejavelmente identifica também as
principais valéncias e experiéncia pessoal de cada elemento.
Documento 2 - Definicdo de Objectivo - contém uma definicdo
clara e explicita dos objectivos a atingir.

Documento 3 - Enquadramento - tem por objectivos registar a

analise da situacdo actual da organizacao e da sua envolvente e
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o enquadramento da solugao do problema na estratégia global da
organizagao e do seu Sistema de Informacao.

e Documentos 4 a 6 - Focar nas causas primarias do problema -
este conjunto de documentos tem por missao suportar e registar
0 processo de descoberta de causas raiz, nomeadamente, a
utilizacdo das técnicas de Diagramas Causa Efeito e de
Diagramas de Relagoes.

e Documentos 7 a 12 - Técnicas de Criatividade - este conjunto de
diferentes documentos serve para suporte e documentacao da
aplicacdo das técnicas de criatividade Brainstorming,
Brutethinking, IdeaBox, SCAMPER, Reversal e Whiteboard.

e Documento 13 - Avaliagdo das solugbes - tem por missao
suportar e registar o processo de avaliagdo das solugdes
encontradas.

e Documento 14 - Descricao da Solugao - este documento deve
conter uma descricdo exaustiva da solucao escolhida. Para além
desta descricdo, devem também ser incluidas informacdes sobre
as dificuldades de implementagao, custos, riscos e
sustentabilidade.

e Documento 15 - Plano de implementacao - detalha o processo
de implementagdao da solugdao indicando, nomeadamente, os
recursos a envolver, o calendario, os requisitos técnicos e o

sistema de gestao e controlo.

Alguns documentos podem ser usados em alternativa (por exemplo
usar os Diagramas causa efeito em alternativa aos Diagramas de
relacdes) e outros podem nao ser utilizados por opcdo (por exemplo
nao proceder a avaliacao formal das solugdes encontradas).

No apéndice A apresentam-se sugestdes de formato para os
documentos 1 a 13. Também estas sugestdes ndo tém adopcdao
obrigatéria, ficando ao critério do promotor alterar/ajustar ou até criar
nova documentacdao de suporte que pense ser mais pertinente para o
seu caso.

Apesar de facilitar a execugao do método, a utilizacdo de documentacao

de suporte ndo é obrigatoria.
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Para além dos documentos sugeridos, dependendo das necessidades do
processo, poderdo ser também produzidos adicionalmente outros
documentos como, por exemplo, documentos de suporte a gestdao de

projectos.

5.3.3 Operacionalizagéo

Para operacionalizar a aplicagdo do método devem ser realizadas
sessOes dedicadas. As sessOes tém foco em problemas especificos e
tém vantagem em contar com a participacdo de elementos
heterogéneos mas com a inclusao de pelo menos um elemento oriundo
da area de enquadramento do problema. Tém uma duracdao média de

4h e devem seguir uma agenda equivalente a que em seguida se

apresenta:
1- Abertura - Explicitar os objectivos e a organizacao da sessao.
2- Caso tal nao seja sito feito anteriormente, constituir os grupos

de trabalho (equipas). Utilizar o documento 1 como suporte.

3- Enquadrar e definir o problema perspectivando a situagao de
solugdo ideal. Abrir o debate sobre o problema. Discutir e
definir o que seria a solugao ideal (objectivo) tendo como
suporte o documento 2. Enquadrar o problema preenchendo,
em conjunto, o documento 3.

4- Identificar e listar as fontes principais do problema (causas
raiz). Utilizar para suporte os documentos 4 a 6.

5- Seleccionar e aplicar uma ou mais técnicas de criatividade de
acordo com o tipo de problema. A aplicacao das técnicas deve
ser executada de forma cuidada e com o contributo de activo
de todos os participantes. Se necessario, introduzir incentivos
e estimulos a participagdo. Utilizar para suporte os
documentos 7 a 12 de acordo com as técnicas que se decida
efectivamente utilizar.

6- Debater e compilar as solugdes encontradas
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7- Avaliar e validar a pertinéncia solugdes encontradas com
especialistas na area. Utilizar o documento 13 como suporte.
8- Proceder a uma descricao detalhada da solucao encontrada.

Utilizar o documento 14 como suporte.

Apesar se apontar uma agenda concreta para operacionalizar a
aplicacao do método e de esta ter ja sido aplicada diversas vezes com
sucesso, existe espaco para adaptar ou construir novas agendas de

acordo com os requisitos especificos das diferentes situacdes.

5.4 Aplicacdo de Teécnicas de Criatividade na pesquisa de

solucBes em casos particulares da PSI

Na seccao anterior apresentamos uma recomendacdao geral de
aplicabilidade das técnicas de criatividade analisadas neste trabalho,
conforme o tipo de problema de PSI em anadlise. Existem, contudo,
momentos do processo de PSI que, pela sua relevancia particular,
merecem uma analise mais detalhada.

Nesta seccao procedemos a andlise da aplicacdo de Técnicas de
Criatividade na identificacao de Oportunidades de Sistemas de
Informacao (OSIs), na melhoria de Sistemas de Informacdo e no

alinhamento entre a Organizagao e os Sistemas de Informacao.

54.1 Aplicacdo de Técnicas de Criatividade na identificacao

de Oportunidades de Sl

As Oportunidades de Sistemas de Informacao (OSIs) tém,
normalmente, origem na deteccao de situacbes de “nao cobertura”
pelos actuais SI, na necessidade de melhoria dos sistemas ja
existentes, na integracao interna e externa dos sistemas existentes,
e/ou na necessidade de desenvolvimento de sistemas que suportem os

novos negocios.
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Ser capaz de analisar a organizagao e a sua envolvente e detectar as
oportunidades oferecidas pelas tecnologias de informacao e sistemas de
informacdo, que tenham influéncia positiva da competitividade da
organizacao, é uma actividade critica para o sucesso das organizacoes.
Seja qual for a abordagem de PSI adoptada, a identificacdo de
Oportunidades de Sistemas de Informacao tem, portando, uma
importancia incontornavel.

O problema de identificagao dos novos sistemas a desenvolver e das
melhorias a efectuar nos existentes, ultrapassa um mero elencar de
itens em falta, constituindo ele préoprio uma oportunidade de inovar no
processo de Planeamento de Sistemas de Informacgao.

Da experiéncia pratica da aplicacdo do método com as técnicas
utilizadas neste trabalho, nomeadamente no caso de validagao,
resultou a recomendacao de aplicacdo de técnicas de criatividade para
identificacao de Oportunidades de Sistemas de Informagao que se

ilustra na tabela 5.3.

Origem das Oportunidade de Sistemas de Informagao
Problema Existente

Oportunidade de|Oportunidade de |Oportunidade de |Oportunidade de
desenvolvimento de|Melhoria dos|Integracdo entre [desenvolvimento de
novos sistemas para |sistemas sistemas novos Sistemas
colmatar lacunas de (novos negoécios)
cobertura de
negocio

[}

: X X X

© |Brainstorming

2

whd

8 X

L - -

O |Brute Thinking

S

" X X

O |Reversal

c

o

N

- X

Whiteboard

Tabela 5.3 - Aplicagdo de Técnicas de Criatividade na Identificagdo de Oportunidades
de SI
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Em quase todos os casos é possivel aplicar mais do que uma técnica de
criatividade. Caso exista disponibilidade de tempo existe vantagem em
aplicar todas as técnicas aplicaveis e obter o maior nimero de solugdes

possiveis.

5.4.2 Aplicacdo de Técnicas de Criatividade na melhoria de

Sistemas de Informacao

A identificacdo das Oportunidades de Sistemas de Informacdo é uma
actividade importante para detectar os novos sistemas a desenvolver e
as melhorias a efectuar nos sistemas existentes. Porém, da
identificacao das melhorias nao resulta qualquer indicacdo sobre a
forma como estas devem ser realizadas.

Por vezes, o processo a encetar para melhorar o desempenho de um
Sistema de Informacdao ndo é conhecido, o que pode levar a uma

\!

situacao de conformismo do género: “..o que temos ndo é perfeito,
mas é o melhor dentro do possivel”.

Outras vezes, o processo para melhorar o Sistema de Informacdo é
conhecido e, pode até ter sido amplamente estudado, mas os
resultados obtidos apds diversas tentativas de melhoria podem nado ser
satisfatérios.

Em ambos os casos, justifica-se a aplicacdo de Técnicas de Criatividade
como instrumento para a procura de solugdes alternativas.

Quando o processo de melhoria é desconhecido, ou seja: sabemos que
o sistema precisa de ser melhorado mas nao temos uma ideia clara de
como o fazer, é adequado utilizar as técnicas da categoria
“Randomizers” como, por exemplo, Brainstorming e Whiteboard.
Quando o processo de melhoria é conhecido mas pretende-se inovar na
forma com é feita sua a aplicacdo, o recurso a “técnicas de focalizagao”
e recombinacdo de parametros, como sdo o caso do IdeaBox e do
SCAMPER mostra-se ser mais eficaz.

Da experiéncia da aplicacdo do método na melhoria dos Sistemas de

Informagdo existentes, com recurso as técnicas pré-seleccionadas
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resultou a recomendacao de aplicacdo de técnicas de criatividade que

se apresenta na tabela 5.4.

Estratégia para melhoria dos sistemas existentes

Processo de melhorialProcesso de melhoria
desconhecido conhecido

X

Brainstorming

Q
s
S X
'S |Brute Thinking
.ﬁ
T X
O |Idea Box
S
S X
© [Reversal
2
G X
\® [(SCAMPER
=
Whiteboard

Tabela 5.4 - Aplicacdo de Técnicas de Criatividade na melhoria dos SI

Da aplicagdo de técnicas de criatividade neste contexto resulta,

tipicamente, a identificacdo de processos e acgoes a desenvolver.

54.3 Aplicacdo de Técnicas de Criatividade na procura de

alinhamento entre a Organizacéo e os SI

Para Strassmann o “Alinhamento” é definido como "a capacidade de
demonstrar uma relagao positiva entre os Sistemas de Informagdo e a
performance financeira da organizagao” (Strassmann 1998).

Conseguir alinhar os Sistemas de Informagdao com os objectivos de
negocio das organizacdes tem sido uma preocupacdo recorrente dos
gestores na Ultima década (Issa- Salwe 2010; Pereira 2011).

Encontrar as melhores formas de fazer este alinhamento retirando o
maior proveito possivel para o negdcio e manté-lo, considerando a

constante evolucdo da organizacdao e das tecnologias de informacao, é
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uma tarefa complexa que tem sido objecto de estudo desde ha varios
anos.

Existe actualmente um razoavel conjunto de propostas de modelos e
aproximacgoes para efectivar o alinhamento entre as Organizagdes e os
Sistemas de Informacao (Malta 2009).

Contudo, apesar da existéncia de diferentes aproximacdes e modelos,
face a dificuldade e complexidade introduzida pela elevada
interdependéncia entre as diferentes componentes do negdcio e as
diferentes componentes dos SI e pela constante evolucao do negécio e
das TI, é relevante utilizar processos e técnicas criativas para procurar
novas formas de realizar o alinhamento.

As técnicas e processos criativos podem ser utilizados para ajudar na:

e Criacdo ou identificacdo de processos transversais a organizacao
que contribuam para o sucesso do negdcio e identificar as
tecnologias (novas ou ja existentes) que os podem suportar;

e Identificacdao de novas tecnologias que possam originar a criacao
de novos processos de negdcio ou servir de forma inovadora os
processos de negdcios existentes;

e Procura de novas formas de colocar as tecnologias ao servico da
organizagao - olhar criativamente para as tecnologias e
processos existentes e descobrir novas formas de se poderem

interligar.

Para enderecar estas questdes podera ser utilizar técnicas da categoria
“Randomizers”. Na tabela 5.5 apresentamos uma recomendagao para
aplicacao de técnicas de criatividade no processo de alinhamento entre

as Organizacgoes e os Sistemas de Informacgao.
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Estratégia para alinhamento Negodcio/SI

_Crlag?? .o Identificacdao de Nov_as ~formas
identificacdo de novas de ligacao entre
processos tecnologias processos-
transversais 9 tecnologias

§ Brainstorming X X X

S

2

)

©

S

- Brute Thinking X

©

)

©

o=

c

S .

Pt Whiteboard X

Tabela 5.5 - Aplicagcdo de Técnicas de Criatividade alinhamento entre a Organizagdo e
0s SI

A utilizacdo destas técnicas de criatividade nao resolve, por si sé, o
dificil problema de alinhamento mas podera, no entanto, dar um

contributo relevante para o processo.

5.5 Conclusao

Este capitulo constitui o nucleo desta tese. Nele apresentamos a
descricdo da proposta que procura dar resposta a questdo central da
investigacgao.

E proposta uma estratégia para a introducdo de criatividade no PSI
descrevendo a forma e os momentos adequados em cada uma das
principais abordagens.

Foi depois apresentado, com detalhe, um método estruturado de
solucao criativa de problemas de PSI e sugerimos documentagao para
suporte a sua aplicagdo. O método tem como principal objectivo
operacionalizar a introducdo dos processos criativos nas diferentes
abordagens e fases do processo de PSI.

Para melhor adaptar a aplicacdo do método de potenciacao criativa em

PSI aos diferentes problemas concretos, nos quais se pretende intervir,
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foram também propostas recomendacdes para a aplicagao de Técnicas
de Criatividade na pesquisa de solugdes de identificacdo de
Oportunidades de Sistemas de Informagao (OSIs), para a melhoria de
Sistemas de Informagdo e para o alinhamento entre a Organizagao e os
Sistemas de Informagao

No intuito de validar e afinar a utilizacdo pratica do método realizou-se

um validacao que se apresenta no capitulo 6.
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6. Validacao

No capitulo anterior foi apresentado e descrita uma estratégia para a
introducdo de criatividade e inovacdo no processo de PSI e um método
estruturado de resolugcao de problemas para a sua implementacgao.
Neste capitulo vamos descrever a utilizacgdo do método num caso
concreto, provando a sua aplicabilidade e utilidade, e identificando os
aspectos que, eventualmente, venham a necessitar de futuras
melhorias.

O caso de aplicagao insere-se num projecto de Planeamento de
Sistemas de Informacao da Camara Municipal de Lisboa (CML),
desenvolvido pela Universidade do Minho que teve inicio em 2010 e
término em 2011.

A aplicacdo do método neste projecto constituiu-se como um caso de

validacao.

6.1 Caracterizacdo da Organizacéao

A Camara Municipal de Lisboa é o 6rgdo autarquico do concelho de
Lisboa e tem por missao definir e executar politicas tendo em vista a
defesa dos interesses e satisfagao das necessidades da populagao local.
Cabe-lhe promover o desenvolvimento do municipio em todas as areas
da vida como a saude, a educacao, a accao social e habitacdo, o
ambiente e saneamento basico, o ordenamento do territério e
urbanismo, os transportes e comunicagdes, o abastecimento publico, o
desporto e cultura, a defesa do consumidor e a protecgdo civil (AMA
2011).

A estrutura organica da CML era, a data da realizacao deste do projecto
de PSI, constituida por 13 Direcgdes Municipais, pela Policia Municipal e
pelo Regimento de Sapadores Bombeiros, tal como se mostra no

organigrama na figura 6.1.
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Figura 6.1- Organigrama da CML em 2010 - fonte - (Diario da Republica - Apéndice n°
148 A, II Série- n° 271 de 23 Novembro de 2002)

As Direccdes Municipais sdo constituidas por Departamentos e os
Departamentos por Divisdes.

Os Departamentos sao unidades orgénicas que detém competéncias de
ambito operacional e instrumental numa determinada area sectorial ou
de suporte da actuacao municipal. As Divisdes sdo unidades organicas
com competéncias de ambito operacional e instrumental, integradas
numa determinada area funcional de actuagdao municipal.

Existiam, a data do estudo, um total 43 Departamentos e 129 Divisdes.

6.1.1  Arquitectura de Sistemas de Informagé&o

O Sistema de Informacdao da CML apresenta grande sofisticagao e
complexidade fruto da necessidade de assistir a extensa e também
complexa actividade da CML.

O Sistema de Informacao global da CML é constituido pelos seguintes

subsistemas nucleares:

e Sistema de Informacao de Gestdo de Territdrio

e Sistema de Gestdo de Documentagao
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e Sistema de Informagao Financeiros
e Sistema de Relacionamento Interno/externo

e Sistema de Suporte a Decisdo

Na figura 6.2 apresenta-se a arquitectura de sistemas de informagdo da
CML. Nessa figura sintetiza-se a articulagao existente entre os

principais subsistemas de informacao da CML.

Clientes Juntas de Empresa Cidad3os Empresas
internos CML Freguesia Municipais P
e Sistema de Relacionamento Interno/externo

1L i

Integragdo de sistemas

IC s I s

Sistema de
Informagédo
de Gestdo de
Territério

s [} s s

Infraestrutura de Sistemas de
Informacgao

Sistema de
Informagédo
Financeiro

Sistema de Gestdo de

- Outros
Documentagao

Sistemas

‘ Infraestrutura de comunicagdes

Figura 6.2 — Arquitectura de Sistemas de Informagdo da CML

A arquitectura de sistemas de informagao é suportada por uma infra-
estrutura de rede de comunicagdes, por um conjunto de equipamentos

e servidores informaticos e por software.

6.2 Caracterizacdo das entidades orgéanicas intervencionadas

O projecto de Planeamento de Sistemas de Informacdao da Camara
Municipal de Lisboa teve como ambito todo o sistema de informacgdo da

CML. Por razbes de conveniéncia da CML e da disponibilidade das
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entidades e recursos e envolvidos, a aplicacdo do método de
potenciacao criativa em PSI foi restrita a trés entidades organicas,
nomeadamente: Departamento de Patriménio Cultural (DPC),
Departamento de Modernizagao Administrativa e Gestao da Informacao
(DMAGI) e Divisao de Informagao e Atendimento (DIA). Em seguida

caracterizam-se estas entidades com maior detalhe.

6.2.1 Departamento de Patrimonio Cultural

O Departamento de Patriménio Cultural depende da Direcgdo Municipal
de Cultura. Integra cerca de 140 pessoas que na sua maioria
desempenham fungdes que requerem equipamento e acesso a sistemas
informaticos que se encontram a prestar fungdes em servigos e
equipamentos municipais com localizagdes diversas, designadamente:
Palacio dos Coruchéus, Atelier do Palacio dos Coruchéus, Museu da
Cidade, Museu Bordalo Pinheiro, Museu do Teatro Romano, Museu
Antoniano, Servico de Azulejaria e Servico de Arqueologia. Possui as
seguintes competéncias: gerir os museus e paldacios municipais que lhe
sejam atribuidos; organizar e gerir os ateliers, galerias e outros
equipamentos culturais municipais; assegurar os actos necessarios a
proteccdo, conservacao e restauro de obras de arte publica e estatuaria
da responsabilidade do municipio; promover as acgdes de investigacao
e estudo sobre o patriménio cultural da cidade, bem como as
necessarias a sua defesa. De forma a assegurar o cumprimento destas
competéncias, a estratégia de desenvolvimento das diversas
actividades do Departamento de Patrimoénio Cultural assenta numa
politica de sensibilizacdo para a divulgacao, qualificacdo e conservacao
do patrimédnio artistico da cidade.

Entre os varios equipamentos culturais destacam-se:

e Casa dos Bicos *

e Galerias Romanas °

4 http://www.cm-lisboa.pt/?idc=1708&idi=32271
> http://www.cm-lisboa.pt/?idc=170&idi=32272
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e Arte publica ©
e Igreja de Santo Antdnio ’

O Departamento de Patrimonio Cultural integra as seguintes unidades:
e Divisdo de Museus e Palacios
e Divisao de Galerias e Ateliers

e Divisao de Patrimonio Cultural

Na figura 6.3. apresenta-se o organigrama da Direccdao Municipal de

Cultura.
Direcgdo Municipal
de Cultura
Divisdo de Programagao Divisdo de Gestdo de Departamento de Departamento de
e Divulgagdo Cultural Equipamentos Diversos Patriménio Cultural Bibliotecas e Arquivos

Divisdo de Museus e Divisdo de Gestdo de
Palacios Bibliotecas
Divisdo de Museus e || Divisdo de Gest&o de
Palécios Arquivos

Divisdo de
Patriménio Cultural

Figura 6.3- Organigrama da Direccao Municipal de Cultura em 2010 - fonte - (Diario
da Republica - Apéndice n°® 148 A, II Série- n° 271 de 23 Novembro de 2002)

A Divisdo de Museus e Palacios tem por responsabilidade gerir os
museus e palacios municipais que |lhe sejam atribuidos; assegurar a
conservagcao e beneficiagdo das espécies museoldgicas; assegurar o
acolhimento, acompanhamento e informacdo do publico em visita aos

museus municipais e prestacdo de informacdo no ambito da histéria da

% http://www.cm-lisboa.pt/?idc=1708&idi=32273
7 http://www.cm- lisboa.pt/?idc=1708&idi=32882
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cidade; desenvolver accbes de investigacao nas areas respeitantes aos
Museus Municipais; estudar e propor a aquisicdo de espdlios
museoldgicos; promover accbes de animacao cultural no éambito
especifico dos museus; colaborar e apoiar todas as iniciativas dos
servicos municipais ou instituicdes varias no ambito do seu perfil;
organizar exposicées temporarias ou comemorativas de efemérides ou
outras cuja tematica se prenda com os aspectos da histéria e
patriménio cultural da cidade, assim como apoiar logisticamente outros
servicos da CML que solicitem a sua colaboragdo; organizar e gerir os
museus municipais assegurando a conservagao, seguranga e acesso a
todos os bens e documentagao; promover e coordenar a salvaguarda
do patrimoénio arqueoldgico da cidade e superintender escavagoes
arqueoldgicas. Os conservadores dos Museus reportam a chefia desta
Divisao.

A Divisao de Galerias e Ateliers tem como principal objectivo incentivar
a actividade cultural. Tem por responsabilidade organizar e gerir outros
equipamentos municipais que sejam afectos a Direcgdo Municipal de
Cultura; emitir parecer sobre quaisquer pedidos de cedéncia, utilizacao
ou estabelecimento de protocolo de acordo relativamente a espacos
integrados nas estruturas afectas a Direccao Municipal de Cultura e
instruir devidamente os processos (cedéncia temporarias de 3 a 4
anos); organizar e gerir as galerias de exposicdes municipais que lhe
forem atribuidas (espagos expositivos: Espaco Galveias e Torredao
Nascente na Coudelaria; Galeria de Arte Urbana - ao ar livre — Bairro
Alto), se necessario, com a colaboracao de outros servicos municipais;
garantir uma correcta gestao e utilizagcao dos ateliers municipais (cerca
de 60 espacos). A Divisdao de Galerias e Ateliers, gere o programa de
residéncias artisticas para artista estrangeiros visitantes, o Centro de
Arqueologia de Lisboa e da apoio as bibliotecas e teatros municipais e a
varios outros projectos como sdo o caso do CRONOS (pinturas artisticas
em edificios abandonados), o Contentores (pinturas de contentores), o
LX Factory e Terapia Através da Arte.

A Divisdao de Patriménio Cultural tem por responsabilidade planear e
programar obras de construcao de equipamentos culturais e outras

instalagdes no ambito da Direccdao Municipal de Cultura, estabelecendo
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as especificagdes necessarias a construcdo pela Direccdo Municipal de
Projectos e Obras; programar a conservagao, manutengao e valorizagao
de equipamentos culturais sob gestdo da Direcgao Municipal de Cultura,
estabelecendo as especificacdes necessarias a construcdo pela Direcgao
Municipal de Projectos e Obras; apoiar e dar pareceres técnicos em
intervencdes nas instalacdes de associacOes e outras instituicdes de
ambito cultural; promover e organizar accdes de defesa, salvaguarda e
conservacao do patriménio histérico, artistico, bibliografico,
documental, etnoldgico e paisagistico da cidade (existem depdsitos de
reservas de obras de arte); coordenar, fomentar e organizar acgoes de
investigacdo e estudos no ambito cultural e histérico (tém protocolos
com universidades para estagios e desenvolvimento de projectos de
investigacao); planear e promover a pesquisa, cadastro, inventariacao,
classificacdo, proteccdo e divulgacdo de bens ou imdveis que, pelo seu
valor, constituam elementos de patriménio cultural da cidade;
promover com o0s respectivos servicos, planos de aquisicdo de bens e
espdlios de valor e interesse cultural; proceder ao cadastro e
inventariacao e proteccao de bens mdveis ou imdveis que constituam
elementos de patriménio cultural da cidade; propor a aquisicao de
espodlios de valor e interesse cultural, organizar a conservacdo e
restauro de pecas e obras de arte; incumbir-se de todos os actos
necessarios a colocagao, proteccdao, conservacao e restauro das obras

de arte publica e estatutaria da responsabilidade do municipio.

6.2.2 Departamento de Modernizagdo Administrativa e

Gestao da Informacéo

O Departamento de Modernizagdao Administrativa e Gestdao da
Informacao (DMAGI) depende directamente da Direccao Municipal de
Servigos Centrais e tem por missdo: definir, planear, instalar e gerir os
Sistemas de Informagdao nomeadamente nas seguintes vertentes: redes
internas de comunicacdao, seguranca, software, hardware, suporte,
manutencao e aquisicoes; estudar e desenvolver programas e acgdes

de racionalizacdo e modernizacao do funcionamento dos diversos
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0rgaos e servicos municipais e consequente reorganizacao e
reengenharia de processos conducentes a agilizacdo dos servicos e
melhoria de resposta aos seus clientes, tanto internos como externos
num enquadramento de eficacia, eficiéncia e sentido de servigo.

Na figura 6.4. apresenta-se o organigrama da Direccdao Municipal de

Servicos Centrais dos departamentos na sua dependéncia.

Direcgdo Municipal
de Servico Centrais

Departamento de Gestéo
Administrativa e Gestio
da Informagéo

Divisdo de Informagdo e Divisdo de Departamento de Apoio
Atendimento Aprovisionamentos aos Orgdos do Municipio

Departamento de

Departamento Juridico AL

Divis&o de Apoio & Gabinete de Divis&o de Gestdo
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Assembleia Municipal Ouvidoria Administrativa Rdernizacic
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Escrivania e
Toponimia
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Tecnologias

Divisdo de Gestdo Divisdo de
Técnica dos Edificios Telecomunicagdes e
e dos Servigos Administracdo de
Municipais Sistemas

Divisdo de Assessoria
— Juridica do
Urbanismo
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Contrataggo
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Figura 6.4- Organigrama do Departamento de Modernizagao Administrativa e Gestao
da Informagdo em 2010 - fonte - (Diario da Republica - Apéndice n°® 148 A, II Série-
n% 271 de 23 Novembro de 2002)

O DMAGI possui as seguintes competéncias: promover o apoio
tecnoldgico aos érgaos e servicos municipais, nomeadamente gabinetes
do presidente da Cémara, presidente da Assembleia Municipal,
vereadores e outros servicos directamente dependentes da presidéncia,
na disponibilizacdo de suporte informatico de apoio a decisdao ou de
cariz funcional; assegurar a consultoria informatica aos diversos érgaos
€ servigos municipais, nomeadamente na definicao de requisitos de
novos suportes informaticos; participar, em representacdo do
municipio, nas comissdes técnicas de normalizacdo; coordenar e
dinamizar iniciativas conducentes a simplificacdo e desmaterializacdo
dos formularios da CML; desenvolver e suportar tecnologicamente as
actividades do municipio no ambito da comunicacdo social e

especificamente através de canais e meios informaticos ou tecnoldgicos
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como a Internet, televisdo interactiva e dispositivos moveis; proceder a
informatizacdo das actividades dos 6rgdaos e servicos municipais na
sequéncia da implementacdo do Plano Informatico Municipal e
assegurar o tratamento regular da informacdao que deste decorra;
assegurar a formacao continua e o apoio na utilizacdo dos meios
informaticos aos funcionarios da direccao por forma a garantir a
fiabilidade da informacdo e evolugcao das suas competéncias pessoais e

profissionais. O DMAGI integra as seguintes unidades:

e Divisao de Modernizagao de Projectos;
e Divisao de Novas Tecnologias;

e Divisao de Telecomunicacdes e Administracao de Sistemas.

A Divisdo de Modernizacdo e Projectos tem por incumbéncias estudar e
desenvolver programas e acgdes de racionalizacao e modernizagao do
funcionamento dos diversos 0rgdos e servicos municipais e
consequente reorganizagdo e reengenharia de processos conducentes a
agilizacdo dos servigcos e melhoria de resposta aos seus clientes tanto
internos como externos num enquadramento de eficacia, eficiéncia e
sentido de servico; criacdo e revisao do Plano Informatico Municipal
onde sdo definidas as estratégias das arquitecturas de sistemas, de
informacdao e de comunicacdes; definir, planear, instalar e gerir os
projectos informaticos, nas fase de concepcao geral, analise,
programacao, testes, arranque e manutencgao, quer digam respeito ao
lancamento de novas aplicacdes, quer a adaptacdao das existentes;
garantir a existéncia de documentacdo completa, actualizada e
operacional das aplicacdes, de modo a permitir a sua facil manutencao;
colaborar com os outros servicos no estudo, concepcao e
desenvolvimento de métodos de trabalho que facilitem a eficacia da
execucdo; equipamento de tratamento automatico de informacgao;
pecas de software; sistema de exploracao; coordenar e gerir a
utilizacao dos recursos humanos e materiais que |he estejam afectos
em ordem a serem atingidos os objectivos fixados, relativamente aos

projectos que lhe estdo confiados; promover os contactos com os
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diversos servigos utilizadores que se revelarem necessarios ao com
funcionamento dos projectos.

A Divisao de Novas Tecnologias tem por principais atribuicdoes
desenvolver e suportar tecnologicamente as actividades do municipio
no ambito da comunicacao social e especificamente através de canais e
meios informaticos ou tecnoldgicos como a Internet/Intranet/Extranet,
televisdo interactiva e dispositivos modveis; promover a instalagao,
gestdao e manutencao de uma Intranet na CML nas suas diversas
componentes, bem como assegurar a sua adequagao aos objectivos
preconizados no Plano Informatico Municipal; coordenar e documentar
projectos de investigacdo e desenvolvimento que visem a avaliacdo de
tecnologias que possam vir a ser benéficas para a obtencao dos
objectivos estratégicos da CML.

A Divisdao de Telecomunicacdes e Administracdao de Sistemas tem por
responsabilidades criar e manter plataformas e servigos de help desk
tecnolégico; promover a realizacdo de obras de conservagao e
manutencgao das instalacdes de telecomunicagdes municipais ou a cargo
do municipio; manter plataformas colaborativas, servidoras e clientes e

gerir as instalacdes telefénicas municipais.

6.2.3 Diviséo de Informacéao e Atendimento

A Divisao de Informacdo e Atendimento depende directamente da
Direccao Municipal de Servigos Centrais e tem por missao “Atender e
Informar o Publico”.

Na figura 6.5. apresenta-se o organigrama base da Direccao Municipal
de Servigos Centrais e o enquadramento da Divisao de Informacgao e

Atendimento nesta Direccao Municipal.
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Direcg&o Municipal
de Servico Centrais

Departamento de Gest&o
Administrativa e Gestao
da Informagéo

Divis&o de Informagdo e Divisgo de Departamento de Apoio
Atendimento Aprovisionamentos aos Orgdos do Municipio

Departamento de

Departamento Juridico Sl

Figura 6.5- Organigrama da Direcgdo Municipal de Servigos Centrais em 2010 - fonte -
(Diario da Republica - Apéndice n® 148 A, II Série- n° 271 de 23 Novembro de 2002)

A Divisao de Informacao e Atendimento tem como principais
responsabilidade assegurar o atendimento e informagdao do publico;
obter junto dos Servicos Municipais as informacOes necessarias ao
esclarecimento dos municipes; assegurar o funcionamento eficaz dos
servicos de atendimento municipal, garantindo o cumprimento dos
procedimentos acordados com 0s servicos com responsabilidade nas
diversas areas de actividade municipal; desenvolver, em colaboracdo
com todos os servicos municipais, as acgoes necessarias a melhoria dos
servicos prestados no ambito da informacdo e atendimento ao
municipe; instalar e gerir um sistema de controlo de qualidade dos
servicos prestados ao municipe e assegurar o exercicio das
competéncias cometidas por lei a CML relativas ao recenseamento da
populacao e aos actos eleitorais, bem como assegurar o recenseamento
militar.

O atendimento presencial é efectivado no Campo Grande e na Loja do
Cidadao nas Laranjeiras. O atendimento nao presencial, existe desde

2003 e é efectivado por telefone, fax, email e chat.

Os colaboradores da CML das entidades organicas intervencionadas que
participaram no projecto de Planeamento de Sistemas de Informagao e,
em particular nas sessdoes de aplicacdo do método de potenciacao
criativa, demostraram ter, desde do primeiro momento, uma atitude
aberta, proactiva e colaborantes. Tal postura contribuiu decisivamente
para o sucesso das sessdes de introducdo de criatividade e do préprio

projecto.
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6.3 Caracterizacao do projecto

Em 2010 a Camara Municipal de Lisboa (CML) contratou a Universidade
do Minho uma prestacao de servicos de consultoria especializada para a
elaboracdo do plano estratégico e correspondente modelo de gestdo
estratégica de sistemas de informacao.

A execugao do projecto foi dividida em 4 etapas principais: a etapa de
definicao do plano do projecto, a etapa de caracterizagcdao da situagao
actual, a etapa de elaboracdo de um novo modelo e a etapa de
elaboracao de um plano de implementacgao.

A etapa de definicao do plano do projecto consistiu na descricao do
métodos adoptados, na discriminacdao das accdes e plano de execugao
dos trabalhos, com identificacdo de responsaveis em cada etapa da
Equipa de Projecto, definicdo de interlocutores a envolver no processo
por parte da CML e elenco dos recursos técnicos, humanos e
documentagao a serem disponibilizados por cada uma das partes em
cada etapa do projecto, e pela construcao do cronograma

A etapa de caracterizagao da situacdo actual incluiu trabalhos de
levantamento das necessidades de sistemas informacao, de
levantamento dos sistemas de informacdo existentes e a analise do
desvio entre as necessidades e o existente, contemplando esta analise
as arquitecturas de Sistema de Informagao, as arquitecturas
tecnoldgicas e o modelo de gestdo dos Sistemas e Tecnologias da
Informacao.

A etapa de elaboragdao de um novo modelo teve como objectivo propor
novas arquitecturas de Sistema de Informacdao e tecnoldgicas e um
novo modelo de gestao.

A etapa de elaboragdao de um Plano de Implementagao, engloba a
definicdo da dreas de accdo de acordo com a sua importancia e
prioridade, a construcdo de um plano de migragcao entre as
arquitecturas actuais e as arquitecturas futuras e recomendagdes para
operacionalizagao do novo modelo.

A metodologia seguida neste projecto foi o MLearn, criado e
desenvolvido por Coelho no final da década de 90. O método MLearn

assenta na modelagao da arquitectura organizacional em termos de
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competéncias organizacionais, com caracteristicas sistémicas e numa
perspectiva de gestdo dos processos de negdcio (Coelho 2005).
Na figura 6.6 apresenta-se a estrutura sistematizada do método

MLearn.

Clarificagio
da Estratégia

Figura 6.6 - Componentes do Método MLearn - fonte (SisConsult 2011)

O conceito principal do método MLearn é o de "“Competéncia
Organizacional”, que significa aquilo que uma organizacdo tera de ser
capaz de fazer para, de acordo com a sua missdao e a sua estratégia,
cumprir os seus objectivos e responder aos seus stakeholders.

O foco nas competéncias organizacionais permite desenhar processos
transversais e guiar processos de mudanca organizacional. Para Coelho,
a modelacao das competéncias organizacionais constitui o veiculo para
a identificacdo de oportunidades de sistemas de informagao que
conduzam a vantagens competitivas ou a melhorias de eficacia ou
eficiéncia para a organizacdo (SisConsult 2011).

Sob o ponto de vista da organizacdo, uma competéncia organizacional
representa um sistema capaz de responder eficazmente a estimulos
internos ou externos a organizacdao. Para que esta resposta seja eficaz
€ necessario que a organizacao disponha de recursos organizados para

o efeito. Denomina-se por Macro-Processo o conjunto de recursos,
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organizados sistemicamente, necessarios para satisfazer uma
competéncia organizacional.

No MLearn a arquitectura organizacional é obtida pela decomposicdo
sucessiva das competéncias organizacionais/macro-processos em sub
niveis, até se chegar ao nivel das actividades e das tarefas. Por sua
vez, cada tarefa é composta por Operagdes, Instrugdes e Regras.

Os Processos dao resposta a eventos que sao colocados a organizagao e
podem incluir tarefas, ou mesmo operagdes que descendem de
diferentes competéncias organizacionais. Podem, por isso, ser
transversais as competéncias organizacionais e as diferentes unidades
organicas que constituem a organizagao.

A transversalidade e independéncia relativamente a estrutura organica
e as competéncias organizacionais permitem que o Sistema de
Informacao seja mais resiliente face a eventuais mudancas orgéanicas e
politicas e potencialmente mais adaptavel.

A construcao de uma estratégia de sistemas de informacdo focada nas
competéncias organizacionais, alinhada com o negdcio e independente
da estrutura orgénica, traduz-se numa das principais vantagens do
MLearn.

O levantamento das necessidades de informacdo deve derivar da
estratégia, visao, missao e objectivos da organizacao. O processo de

levantamento seguiu as seguintes etapas:

e Identificacdo da estratégia;

e Modelacdao das Competéncias Organizacionais de 1° nivel e 2°
nivel;

e Identificacdo de oportunidades de Sistemas de Informacao;
Identificacao de detalhes das OSI mais importantes;

e Sistematizacao das OSI em sistemas aplicacionais alvo;

e Indicacdo de areas prioritarias de actuagcdo, riscos e
oportunidades;

e Elaboracdao de sintese caracterizadora da cobertura dos sistemas

aplicacionais alvo pelos Sistemas existentes.
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Esta abordagem permite determinar as necessidades de informagao
necessarias para suportar o funcionamento da organizacao, bem como
identificar as Oportunidades de Sistemas de Informacgao.

Neste projecto considerou-se ser suficiente que a modelagao da
arquitectura organizacional abrangesse apenas os dois primeiros niveis

de competéncias organizacionais.

6.4 Aplicacdo da Investigacao por Acgcdo na CML

Em consequéncia do envolvimento da Universidade do Minho no
projecto de elaboragcdo do Plano Estratégico e Modelo de Gestao
Estratégica do Sistema de Informacdo da Camara Municipal de Lisboa,
surgiu a oportunidade do autor integrar a equipa de projecto da
Universidade do Minho constituida para o efeito, desempenhando a
funcdo “Especialista na Area de Tecnologia”.

A identificacdo de Oportunidades de Sistemas de Informacao, seja ela
efectivada pela descoberta de lacunas nos sistemas existentes, por
deteccao necessidades de melhoria ou de integracao, constitui uma
actividade importante para a PSI pois da indicacbes sobre o que é
necessario fazer no futuro.

Assim, dentro dos varios trabalhos a realizar no @mbito da execucdo do
projecto, a identificacao de oportunidades de Sistemas de Informacgao
assume uma especial relevancia para a utilizacdao de processos criativos
na medida em que a sua aplicacao podera contribuir para a detecgao de
oportunidades de desenvolvimento de sistemas inovadores.

Com a aprovacdao do Gestor de Projecto e com concordancia da
estrutura de Direcgdao da CML, foi decidido fazer uma sessao de
trabalho piloto de utilizacdo de processos criativos para identificar
Oportunidades de Sistemas de Informacao (OSI) inovadoras na
Direccdo de Patrimdnio Cultural.

Apds, a realizacao desta primeira sessao, face aos resultados obtidos, a
CML demonstrou interesse em replicar a mesma, tendo sido

organizadas posteriormente mais duas sessoes.
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O output obtido nas trés sessodes foi integrado directamente no Plano

Estratégico de Sistemas de Informagao da CML.

6.5 A Aplicacdo do Método

O método foi aplicado na segunda etapa do projecto, “Caracterizagao
da situacdo actual”, na actividade de identificagcdo de oportunidades de
sistemas de Informacdo em trés entidades organicas distintas.

O método foi utilizado tal como se encontra especificado no capitulo
cinco. Foram assim seguidas todas as etapas previstas, comegcando com
a construcao da equipa, clarificagdao do objectivo, compreensao das
necessidades da Organizacdao, focalizacdo nas causas primarias,
encontrar solugdes e, finalmente, integragao no plano.

O envolvimento da estrutura directiva da CML na organizagdao e
promocao das sessdes foi notavel. Seguindo os requisitos do método,
0s servicos procederam a convocacao dos elementos mais importantes
para envolver consoante o objectivo de cada sessao, a constituicao dos
grupos de forma a garantir a heterogeneidade da sua composicao, a
preparacdo das instalagdes para realizacao das sessdes e a reproducao

de documentacao de suporte.

6.5.1 Definicdo Tactica

A validacao foi realizada dentro da execucao da segunda etapa,
levantamento de necessidades de sistemas informagao, tendo sido
organizadas trés sessOes e envolvidas, directamente, trés entidades
organicas.

As duas primeiras sessdoes foram destinadas a identificacdo de
Oportunidades de Sistemas de Informacao (OSI) inovadoras. A terceira
sessao teve por objectivo assistir a definicdo do processo de melhoria

de qualidade de dados.
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Para ajudar ao planeamento e execugao das sessoes foi elaborado um
“Guido de sessao de trabalho” especifico para cada tipo de sessdo. Os

guides desenvolvidos sdo apresentados no Apéndice B.

6.5.2 Processo de identificacdo de Oportunidades de Sl na
CML

Tal como referido, foram realizadas duas sessd0es de trabalho nas
instalacgbes da CML especificas para o objectivo de identificar
Oportunidades de Sistemas de Informacdo (OSI) inovadoras, que

passamos a descrever.

6.5.2.1 Sessao 1 - Direc¢dao de Patrimonio Cultural

A primeira sessao de trabalho teve como objectivo identificar OSI
inovadores capazes de ajudar a Direccdo de Patrimdnio Cultural (DPC)
a resolver um dos problemas com que se defronta na sua missao. Teve
a duracgao de 4 horas.

Recorreu-se a aplicagdao do método segundo a forma que se documenta

em seguida, em 6 etapas que se descrevem:

1- A constituicao da equipa foi efectuada pela CML antes da realizagao
da sessdo. Foi tido o cuidado de se constituir um grupo heterogéneo,
com especialista e nao especialistas em cultura que propiciassem
situagOes de pensamento “out of the box".

Para além das pessoas da area da cultura (da DMC) participaram

pessoas das areas do “atendimento” e da “informatica”.

2- A Direccdo de Patriménio Cultural (DPC) apresentou a seguinte

necessidade de negdcio:

“E necessdrio melhorar a comunicacdo sobre as actividades

culturais com os municipes e atingir novos publicos. Ha
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desinteresse dos media, dispersdao de meios e excesso de

informacgdo.”

Foi feito o enquadramento do problema preenchendo, em conjunto, um
formulario de suporte e discutida e definida o que seria a solucdo ideal

(objectivo).
3- Em seguida, procedeu-se a um debate e a construgdo de um
diagrama de relacdes de causas de forma a ser possivel identificar e

listar as fontes primarias do problema.

O diagrama de relagdes obtido é apresentado na figura 6.7.
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Figura 6.7 — Diagrama de relagdes DMC

As causas primarias obtidas foram as seguintes:

e Informacgao sobre cultura demasiamente dispersa

e Poucas sinergias com outras actividades

e Falta de definicao das politicas de comunicacdo da CML

e Falta sensibilizacdo para a cultura (Crise econdmica + Prioridades

+ Educacdo escolar)
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4- Com base no que seria a solucao ideal (objectivo), procedeu-se a
identificacao e listagem dos pontos chaves que sustentariam essa

solucao ideal. Foram identificados os seguintes pontos chave:

e Atrair publico para as iniciativas culturais

e Atrair publico ao site da cultura

5- Face as caracteristicas do problema - encontrar novas formas de
atrair publico para as iniciativas culturais e ao site da cultura da
CML - que configura a procura de novos processos, de acordo com
o que defendemos anteriormente, seleccionamos para utilizagao
duas técnicas de criatividade da categoria “Randomizers”. Neste
caso, as técnicas de criatividade Brute Thinking e Reversal. A

aplicacao das técnicas teve como suporte os documentos 8 e 10.

6- Da aplicacdo das duas técnicas resultaram as seguintes sete novas
OSI:

e CRM para Cultura

e Ferramenta de publicagao sobre actividades culturais da Cidade
com editor Chefe

e Sinergias entre cultura e engenharia (portal da cultura e da
engenharia)

e Passaporte de Cultura (cada cidadao tem a possibilidade de fazer
uma coleccao pessoal dos eventos em que participou obtendo um
carimbo no seu passaporte cultural - tipo expo)

e Virtualizacao da oferta cultural (realidade virtual)

e Portal Supercultura (concentracao de toda a informagdo existente
sobre actividades culturais num Unico local web)

e Programa cultural por unidades de proximidade (Unidade de

Projectos ou zonas da Cidade)
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Os especialistas da DMC presentes declararam que todas as OSI
encontradas em resultado da aplicacdo das técnicas de criatividade sao
pertinentes e promissoras.

O principal material de suporte e documentagao utilizado nesta sessao

pode ser consultado no Apéndice C.

6.5.2.1 Sessao 2 - Divisao de Informacgao e Atendimento

A segunda sessao de trabalho teve como objectivo identificar
Oportunidades de Sistemas de Informagao (OSI) inovadores capazes de
ajudar a Divisao de Informacao e Atendimento (DIA) da Direcgao
Municipal de Servicos Centrais a resolver um dos problemas com que se
defronta na sua missao.

Recorreu-se a aplicagao do método segundo a forma que se documenta

abaixo:

1- A constituicdo da equipa foi efectuada pela CML antes da realizagao
da sessao. Foi tida em conta a necessidade de constituir um grupo
heterogéneo, com especialistas e ndo especialistas em
atendimento”. Para além das pessoas da area do atendimento (da
DIA) participaram pessoas das areas das “finangas e contabilidade”

e da “informatica”.

2- A Divisao de Informacao e Atendimento (DIA) apresentou o seguinte
problema:
"E necessério melhorar a ligacdo entre os servicos e o DIA garantido
gue o DIA tem acesso actualizado a toda a informacdo necessaria

para responder as solicitacées dos Municipes”

Foi discutido e definido o que seria a solugdao ideal (objectivo)
preenchendo em conjunto o documento 2 e feito o enquadramento

do problema tendo como suporte o documento 3.
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3- Identificacdo e listagem das fontes primarias do problema (causas
raiz) tendo como suporte o documento 5. O diagrama de relagOes

obtido é apresentado na figura 6.8.
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Figura 6.8- Diagrama de relagdes DIA

As causas primarias obtidas foram as seguintes:

e Nao esta definido o que deve ser comunicado ao DIA

e Falta de definicao de politica de comunicacao interna

e Informacgdo ndao agregada

e Dificuldade em obter informagcao completa sobre o histoérico

do municipe

4- Identificagcao e listagem dos pontos criticos que sustentam a solugao

ideal:

e Informacdo genérica em tempo real
e Informacdo personalizada em tempo real

e Informacao especializada em tempo real
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5- Considerando as caracteristicas do problema, encontrar novas
formas de obter informacdo genérica, personalizada e especializada
em tempo real para o DIA. Implica a procura de novos processos
para obter essa informagao - de acordo com o que defendemos
anteriormente, seleccionamos para utilizacgdo uma técnica de
criatividade da categoria “Randomizers”. Neste caso a técnica de
criatividade Brute Thinking. A aplicacdo da técnica Brute Thinking

teve como suporte o documento 8.

6- Em resultado da aplicacdo da técnica Brute Thinking e do debate

que se seguiu foram compiladas as seguintes OSI:

e Desenvolvimento de uma plataforma que solicite informacgdo
automaticamente a cada servigo por patamares de assuntos e
urgéncia — o patamar mais baixo deve corresponder a definicao
da informacdo minima obrigatdria a ser comunicada ao DIA

e Desenvolvimento de uma nova interface para o atendedor,
moldavel de acordo com o tipo de assunto e evento de vida

e Permitir que os municipes facam inputs de informacdo directa no
CRM contribuindo desse modo para disponibilizar informacao ao
DIA

Os especialistas da DIA presentes declararam que todas as OSI
encontradas em resultado da aplicacao das técnicas de criatividade sao
pertinentes e promissoras.

O principal material de suporte e documentagao utilizado nesta sessao

pode ser consultado no Apéndice D.
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6.5.3 Processo de melhoria da qualidade de dados na CML

O método estruturado potenciacdo criativa em PSI foi também utilizado
para suporte do debate “como lidar com os aspectos técnicos da

gualidade de dados dos sistemas de informagdo da CML".

6.5.2.1 Sessaio 3 - Departamento de Modernizacao

Administrativa e Gestao da Informacgao

A terceira sessdao de trabalho teve como objectivo definir estratégia(s)
de qualidade de dados recorrendo a introducao de técnicas e processos
criativos.

Pretendia-se obter algumas ideias para serem desenvolvidas
internamente no sentido de definir uma estratégia para solucionar o
problema identificado. Estas ideias deveriam contribuir também para
definir o objectivo e ambito do futuro projecto "Qualidade de dados dos
principais sistemas de informacao"”, incluindo a criacdo de condicdes
(métodos, recursos, ferramentas).

Esta sessdao de trabalho teve a duracdo de 4 horas. Recorreu-se a

aplicacao do método segundo a forma que abaixo se descreve:

1- A constituicdao da equipa (10 elementos) foi efectuada pela Céamara
antes da realizagdao da sessao. Foi tido o cuidado de se constituir um
grupo heterogéneo, com especialistas informaticos de diferentes perfis
(desde das comunicagdes e desenvolvimento até a gestdo de sistemas

de informacgao).

2- O Departamento de Modernizacao Administrativa e Gestao da

Informacao (DMAGI) apresentou o seguinte problema:

"Falta de estratégia partilhada para a qualidade de dados,
incluindo a respectiva matriz de responsabilidades entre os

Servicos utilizadores e a funcao Informatica.”
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Foi feito o enquadramento do problema preenchendo, em conjunto, um
formulario de suporte e discutida e definida o que seria a solugao ideal

(objectivo).

3- Em seguida, procedeu-se a um debate para identificagao e listagem
das fontes primarias. Do debate resultou a identificacdo das seguintes

causa primarias que se apresentam na tabela 6.1.

Causas primarias (raiz)

Causas primarias mais
provaveis

Processos que tém sido utilizados
para enderecar as causas primarias

Diferentes fontes de informacao
para a mesma entidade
informacional

Tentativa de utilizar a aplicacao de CRM
como ponto Unico de entrada de dados
sobre municipe.

Inexisténcia de definicdo global de
responsabilidade de gestdo de

Apenas existem alguns exemplos no
projecto “Modelo Global de Dados” do

dados (criacdo, leitura, alteracao e
eliminagdo)

patrimdnio e no projecto de
interoperabilidade

Inexisténcia de definicdo de dados
(incluindo dicionarios de dados,
arquitecturas de informacao,
arquitecturas de dados e normas)

Nao existem

Existéncia de dados inconsistentes
- replicacao de dados sem que
tenha sido feito qualquer tipo de
cruzamento

Inexisténcia de critérios para
definicdo da qualidade de dados

Nao existem

Inexisténcia de alinhamento
estratégico entre normas internas

Tabela 6.1 — ldentificacdo e listagem de causas primarias de falta de qualidade de dados

4- Com base no que seria a solucdo ideal (objectivo) procedeu-se a

identificacao e listagem dos pontos chaves que sustentariam uma

solugao ideal.

e Fonte de informacdo Unica para cada entidade informacional
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e Definigao global de responsabilidade de gestao de dados
e Criacao de dicionario de dados

e Coeréncia e alinhamento entre normas internas

5- Considerando as caracteristicas do problema — melhorar a estratégia
de qualidade de dados caminhando no sentido de se ter uma fonte
de informacado Unica para cada entidade informacional, de melhorar
a definicao global de responsabilidade de gestao de dados, de
promover a criacao de um dicionario de dados global e de melhorar
a coeréncia e alinhamento entre normas internas - esta-se perante
um problema para o qual se conhecem o0s processos mas que se
reconhece ser necessario melhorar. Segundo a nossa estratégia de
aplicacao de técnicas de criatividade seleccionamos para utilizagao
técnicas da categoria “Técnicas de focalizacao”.” Foram
seleccionadas e aplicadas duas técnicas de criatividade: SCAMPER

e IdeaBox.

6- Da aplicacdao das duas técnicas resultaram as seguintes propostas

de melhoramento:

e Utilizar a aplicacdo de CRM como ponto Unico de entrada de
dados sobre municipe;

e Utilizar a experiéncia tida no projecto interno “Modelo Global de
Dados” do patriménio e no projecto de interoperabilidade como
base para um projecto de definicao global de responsabilidade de
gestdao de dados (criagcao, leitura, alteracao e eliminacao);

e Lancar um projecto de definicdo de uma “Metodologia para
Qualidade de Dados” com o objectivo de contribuir de forma
estudada e documentada para a quantificacdo da qualidade de
dados e conhecimento dos sistemas, de forma a possibilitar a
decisdao fundamentada e adopgdo de solugdes que contribuam de
forma eficaz para a qualidade da informacao;

e Criacdo de grupo de trabalho com competéncias para estudar,
definir e elaborar um plano estratégico para a qualidade da

Informacao.
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Os especialistas presentes declaram que as propostas encontradas em
resultado da aplicacdo das técnicas de criatividade sdo pertinentes.
O principal material de suporte e documentacao utilizado nesta sessao

pode ser consultado no Apéndice E.

6.5.4 Contributo para o projecto de PSl da CML

O método proposto nesta Tese foi aplicado, no contexto do projecto do
PSI da CML, em duas actividades: identificacao de OSI e definicao do
processo de melhoria de qualidade de dados.

Ambas as actividades enquadram-se na etapa “Caracterizagdao da
situagcdao actual”, na actividade de identificacao de oportunidades de
sistemas de Informacao.

Do levantamento das necessidades de sistemas informacdo efectuado,
ao longo de cerca de 60 entrevistas e de 3 sessOes de utilizacao de
processos criativos, resultou a identificagdo de 312 diferentes OSI e de
varias orientagOes para o processo de melhoria de qualidade de dados.
A identificacao das OSI teve quatro origens distintas: lacunas de
cobertura, melhoria dos sistemas existentes, necessidades de
integragao entre sistemas e inovagao.

A distribuicao das Oportunidades de Sistemas de informagao por
origem encontra-se ilustrada no grafico da figura 6.9.

A maioria da OSI detectadas, 43%, teve origem em lacunas de
cobertura, ou seja na identificacdo de processos nao cobertos pelos
sistemas de informagao existentes e cuja cobertura seria vantajosa
para a organizacao.

As OSI detectadas por necessidade de melhoria dos sistemas
existentes, para melhor cobertura ou adequacdao as necessidades de
negocio, representam 33% do total das OSI detectadas.

A identificacdo de necessidades de integracdo entre sistemas originou a
identificacdo de diversas OSI que, em numero, constituem 20% do

total.
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Da utilizacdo do método de introducao de processos criativos, tal como
se detalhou nas secgOes anteriores, resultaram 14 OSI que, no total,

correspondem a 4% do total das OSI detectadas

Origem das OSI

4%

Melhoria de sistema
33% existente

Lacuna detectada

B Necessidade de Integracgdo
43% com outro sistema

M Inovagao

Figura 6.9 - Origem das Oportunidades de Sistemas de Informacao

Apesar de, em nUmero neste projecto, as OSI resultantes da aplicacao
de processos criativos terem uma representatividade baixa (apenas 4%
do total das oportunidades detectadas), sublinhe-se que estas
resultaram da utilizacao de processos criativos em apenas 2 sessoes.

A inovacao e relevancia das OSIs obtidas por este processo foram
confirmadas por diferentes especialistas da CML nas areas
intervencionadas.

No que respeita a utilizacdo de processos criativos na definicao do
processo de melhoria de qualidade de dados, os resultados alcangados
permitiram ao DMAGI obter as linhas orientadoras suficientes para
construir uma proposta interna para a melhoria de qualidade de dados.

Os resultados mostram que o método de potenciagao criativa contribuiu

para a melhoria do processo de PSI.
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6.6 Discussao dos Resultados

O projecto de PSI da CML teve como ambito o sistema de informacao
global da CML e incidiu nas actividades conducentes a elaboracdao do
plano estratégico de sistemas de informacdao e do modelo de gestao
estratégica de sistemas de informacao.

A possibilidade de testar o método de introducdo de criatividade e
inovagao no processo de PSI num projecto real de grande dimensao,
como foi o caso deste, constituiu uma oportunidade extraordinaria de
validacao da pertinéncia da nossa proposta e de teste a sua eficacia.
Apds a aplicacao do método de potenciacao criativa na identificacdo de
OSIs verificou-se que nenhuma das OSI encontradas tinha sido
anteriormente identificada por qualquer outro processo de
levantamento de necessidades de sistemas de informacao,
nomeadamente nas entrevistas realizadas com os gestores de areas.
Esta ndao coincidéncia entre as OSIs encontradas pelos métodos de
levantamento de necessidades de sistemas de informagao tradicionais e
as OSIs encontradas pelo método de potenciacao criativa, permite-nos
concluir que caso o método nao tivesse sido aplicado a probabilidade de
alguma destas OSI, de caracter inovador, poder vir a ser identificada
seria muito baixa.

Apds a aplicacdo do método de potenciacdo criativa na procura de
novas estratégias para melhorar a qualidade de dados resultou uma
nova estratégia e um plano de accdo concreto a ser integrado no
projecto de PSI da CML.

Nenhuma outra estratégia ou plano de acgdao para melhorar a qualidade
de dados pdde ser obtida em resultado de uma qualquer outra
actividade do projecto de PSI. Tal facto tras maior importancia a
aplicacdo do método de potenciagdo criativa neste projecto.

Os elementos resultantes da aplicacdo do método foram incorporados
no projecto de PSI da CML pelo que terdo previsivel impacto na
definicdo estratégica de SI para os proximos anos podendo vir a

originar o nascimento de novas iniciativas de SI.
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Por outro, a experiéncia de execucdao permitiu comprovar a sua
exequibilidade e facilidade de implementacao em tempo util.

Um aspecto interessante é o facto de, em consequéncia desta
experiéncia e face aos resultados obtidos, a CML se manifestar
empenhada em manter, com regularidade, a realizacdo de workshops
de geracao de ideias para SI, integrando colaboradores de todos os
niveis da estrutura organizacional, de forma a identificar situacdes de
melhoria nos processos implementados e a gerar ideias que possam vir
a ser conducentes a novas iniciativas de SI.

Da aplicacdo do método nas sessdes atras descritas, decorreram
diversos pequenos ajustamentos e refinamentos a proposta inicial que

se encontram ja reflectidos no presente documento.
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7. Conclusoes e trabalho futuro

Apds termos efectuado uma revisdo sistematica e detalhada dos
fundamentos essenciais das areas de SI e da criatividade numa
perspectiva de convergéncia entre estas duas areas, apresentou-se
uma proposta de estratégia para a introducao de técnicas criativas no
PSI e um caso de aplicagao da mesma.

Este capitulo sumariza os resultados e as conclusdes. Descreve-se,
ainda, o significado desta investigacao e as limitagdes do estudo,
sugerindo-se também direccOes para investigacao futura.

Na primeira seccdao faz-se uma breve sintese dos trabalhos realizados
neste projecto. Em seguida, estabelecem-se consideragoes
relativamente aos resultados obtidos e as contribuicdes deste projecto,
e apontam-se trabalhos futuros tendo este trabalho como ponto de

partida. Finaliza-se o capitulo com uma breve sintese do projecto.

7.1 Discussao dos trabalhos realizados

O desenvolvimento do projecto seguiu o planeado, tendo sido
realizadas duas iteracoes de ciclo investigacdo accdao durante o decorrer
da investigagao.

O primeiro ciclo incluiu a revisao de literatura e teve como principais
actividades a construcao dos modelos tedricos, o desenvolvimento de
uma estratégia e método de introducdo de criatividade no processo de
PSI, e o desenho de critérios de validacao e analise de aplicabilidade.
No segundo ciclo recorreu-se ao conhecimento adquirido no ciclo de
investigacao anterior e ao trabalho de desenvolvimento do método para
a proceder a sua avaliacdo. As principais actividades realizadas no
segundo ciclo foram a execucgdo de testes de validacao e aplicabilidade
do método no contexto do projecto de PSI CML, a actualizacdo da

revisao da literatura, a publicacdo de artigos e a escrita da tese.
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Na figura 7.1, apresentam-se as principais actividades realizadas em

cada ciclo de investigacao

eValidagdo e avaliagdo do

eDefinicdo de Questdo de eDesenvolvimento do método método no projecto de PSI da *Publicacdo de resultados
Investigagdo; ‘ «Definigdo de processo de CML ‘ « Escrita da tese
eRevisdo de literatura; validagdo e andlise de « Correcgdes/alteragdes ao
aplicabilidade método
e Y

mm mYm

1° Ciclo de Investigagéo 2° Ciclo de Investigacéo

Figura 7.1 - Principais actividades realizadas em cada ciclo de investigagao

O tempo destinado a cada ciclo de investigagao correspondeu ao

inicialmente previsto.

7.1.1 Revisao dos fundamentos e da literatura

Durante o primeiro ciclo de investigacao foi efectuada a revisao dos
fundamentos e da literatura e o desenvolvimento da proposta que
resultou no presente documento.

A base formal que resultou na escrita dos capitulos 2, 3 e 4 deste
trabalho, foi obtida a partir de pesquisa e consulta de documentos
publicos e de reconhecida qualidade (livros, artigos, publicacdes
técnicas, Internet, etc.) centrados nos dominios da criatividade e dos
Sistemas de Informagao.

A revisao de literatura teve como principal objectivo compreender o
papel da criatividade e inovacao enquanto ponto de partida para a
resposta aos diferentes desafios que se colocam nas diferentes
actividades de sistemas de informagao e compreender as principais
técnicas e métodos de criatividade existentes.

Procedemos a analise das principais actividades de sistemas de
informacgdo evidenciando, em cada uma, o contributo dos processos

criativos. Tal analise permitiu-nos estabelecer os fundamentos
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essenciais da utilizacao de processos criativos nas principais actividades
de SI e reforcou a nossa visdo de que a criatividade é parte integrante
e relevante de todas as actividades de sistemas de informacgao.

A revisdo de literatura efectuada sobre as técnicas e métodos de
criatividade permitiu compreender o ambito e funcionamento das
principais técnicas e a sua classificacdo e agrupamento.

Com base na revisdao de literatura e na questao de investigagao que
conduziu o trabalho de pesquisa, procurou-se desenvolver um método
estruturado suficientemente poderoso para originar resultados
relevantes, mas que fosse também, suficientemente flexivel para poder
ser utilizado e ajustado para qualquer contexto organizacional e para
qualquer abordagem de PSI. A pesquisa resultou na concepgao do
método de potenciacdo criativa em PSI, que operacionaliza a introdugao
explicita de criatividade e inovacdo no PSI, tal como descrito no

capitulo 5.

7.1.2 Validacéo e aplicacdo do método

No intuito de validar e afinar a utilizacdo pratica do método de
potenciacao criativa em PSI realizou-se um caso de aplicacao da
proposta, descrito no capitulo 6. O caso de aplicacdo inseriu-se num
projecto de Planeamento de Sistemas de Informagdao da Camara
Municipal de Lisboa em que participaram consultores da Universidade
do Minho.

O método de PSI seguido no projecto da CML foi o MLearn que tende a
possuir as caracteristicas descritas como pertencentes a abordagem
PRAXIS/a, incorporando, simultaneamente, as preocupacdes da
"Abordagem Multidimensional" e das "Abordagens de Alinhamento"
complementando-as quanto a intencgao e foco.

A aplicacdo foi efectivada na fase do projecto de levantamento de
necessidades de sistemas informacdo tendo sido organizadas trés

sessdes e envolvidas, directamente, trés entidades organicas distintas.
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As duas primeiras sessOes foram destinadas a identificacdo de
Oportunidades de Sistemas de Informacdo. A terceira sessdao teve por
objectivo contribuir para a estratégia de melhoria qualidade de dados.
O método potenciacao criativa de PSI foi utilizado tal como especificado
tendo sido executadas todas as etapas método.

Apesar da realizacao das sessGes obrigar a reserva e preparagao de
instalagdes, a seleccdo cuidadosa de colaboradores e a conjugacao das
respectivas agendas, tal decorreu sem grandes dificuldades face ao
empenho da estrutura directiva da CML na organizagao e promogao das
sessOes. Seguindo as suas indicacdes, 0s servicos procederam a
convocagao dos colaboradores a envolver consoante o objectivo de
cada sessdao, a constituicdo dos grupos de forma a garantir a
heterogeneidade da sua composicao, a preparacao das instalacdes para
realizacdo das sessoes e a reproducao de documentacdo de suporte.

A participagao das pessoas nas sessoes foi activa tendo sido, por vezes,
necessario a intervencao do moderador para garantir o cumprimento
dos tempos associados a cada etapa. Existiram queixas sobre a
limitacdao de tempo e a sugestao de que no futuro as sessdes fossem
mais demoradas.

A execucdao do método de potenciacao criativa foi integramente
cumprida em todas as sessdes e da aplicagdo do método resultaram

contributos concretos para projecto de PSI da CML.

7.2 Discussao dos resultados e contribuicdes

Face ao exposto até este momento € agora adequado tecerem-se
consideracgdes relativamente aos resultados obtidos e as contribuicdes
deste trabalho.

Tinhamos como objectivo inicial contribuir para a introducdao dos
processos de criatividade e inovacdao no Planeamento de Sistemas de
Informacao, propondo um processo pragmatico e estruturado passivel
de ser incluido nas principais abordagem do PSI e em qualquer

momento dessas abordagens. Pretendia-se, também, que a forma
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encontrada fosse simples e facil de implementar, mas simultaneamente
capaz de originar de forma efectiva inovacdao no processo de PSI.

De uma forma geral, pode-se afirmar que os resultados obtidos
permitem satisfazer os objectivos enunciados para este projecto.

A nossa convicgao fundamenta-se no facto da validade das propostas
efectuadas terem sido demonstrados. Com efeito, procedemos a
concepcgao e construcao de um método para potenciacdo da introducao
de criatividade nas principais abordagem do PSI e a sua utilizacdo e
validacdao, com sucesso, num projecto real de PSI de grande dimensao,
enderecando de forma positiva a questao que conduziu a investigagao.
Considera-se que, neste projecto, se fazem varias contribuicdes para a
compreensao dos processos de introdugao de criatividade e inovacao no
Planeamento de Sistemas de Informacao.

Uma primeira contribuicdo é a identificacdo dos diferentes momentos
em cada uma das principais abordagens de PSI onde a incorporacao de
processos criativos tem maior potencial. Considera-se, neste sentido,
que a estratégia delineada pode estimular, de forma sustentada e
organizada, a criatividade e inovagcao em qualquer tipo de abordagem
de PSI e em qualguer método de PSI que a sirva.

O desenvolvimento do “Método de potenciacao criativa em PSI “, de
aplicagao simples, e de utilizagao possivel em diversos momentos das
principais abordagens do PSI, constitui uma contribuicdo nuclear deste
projecto. O método desenvolvido é suficientemente genérico para poder
ser enquadrado nas diferentes abordagens e fases do processo de PSI e
é suficiente especifico e pragmatico para poder originar resultados
concretos. A estruturacdo do método em etapas, com objectivos e
actividades bem definidos, permite operacionalizar a introdugao da
criatividade no PSI, de forma facil e eficaz. A experiéncia obtida pela
aplicacao pratica do método no caso de aplicacdo, onde foi seguida uma
abordagem mista de PSI (foram tidas, em simultaneo, preocupacdes da
"Abordagem Multidimensional" e das " Abordagem de Alinhamento)
assim o indicia.

Outra contribuicdo é a informacdo que decorre da analise do caso de
aplicacdo. O caso de aplicacdo permitiu, ndo sé, validar a proposta e o

método, como aferir o interesse real da utilizacdo de processos criativos
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formais na PSI. Verificou-se que a utilizagao de processos criativos deu
um bom contributo para o processo de planeamento e que, em
simultdneo, existiu uma excelente receptividade da CML traduzida por
uma elevada disponibilidade dos colaboradores envolvidos no projecto e
forte suporte as sessoes de criatividade.

Estes factos tornam pertinente a possibilidade de utilizacdo sistematica
da experiéncia adquirida neste trabalho em outros projectos. Com
efeito, esta estratégia permite que as organizagdes recolham ideias que
podem enriquecer de forma considerdvel a forma como estas
desenvolvem os seus SI e, por consequéncia, aumentar a probabilidade
de tornarem mais competitivas.

Finalmente, falta referir que outro dos contributos deste projecto é o
desenvolvimento de documentos que servem simultaneamente de
suporte a execucao do método de potenciacdo criativa em PSI e ao
registo e documentagao dos resultados obtidos. O conjunto destes
documentos, de utilizacdo nao obrigatéria, permite conduzir a

operacionalizacao do processo de forma simples e eficiente.

7.2.1 O papel da Criatividade nos Sistemas de Informacéo

Durante a elaboracdo deste trabalho foi possivel alcancar um melhor
entendimento sobre o papel da criatividade na fomentagao de inovacao
nos Sistemas de Informacao.

Tal entendimento resultou, ndo sé da revisdao de literatura efectuada,
mas também da experiéncia adquirida durante o desenvolvimento do
trabalho.

Da revisao de literatura sobressaiu a pertinéncia da utilizagdo de
processos criativos em todas a actividades principais ligadas aos
Sistemas de Informagao. Destaca-se a sua importancia nas areas de
concepgao e desenvolvimento de SI, de geracao de ideias mediadas por
computador, nas ferramentas de suporte a criatividade, nos Sistemas
de Informacao Criativos e no processo de Planeamento de Sistemas de

Informacao.
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Da experiéncia obtida na fase de concepcao e desenvolvimento do
método de introducdao de criatividade e inovacao no processo de PSI,
bem como da sua utilizacdo pratica no caso de aplicacdo e validacao,
foi também possivel reforcar a nossa convicgao sobre a relevancia da
introducdo de técnicas e processos criativos no PSI. Em especial, os
resultados obtidos no caso de validacao permitiram aferir a utilidade

efectiva e a importancia da utilizacao de processos criativos na PSI.

7.2.2 Método de introducéo de criatividade no PSI

O método de potenciagao criativa em PSI tem como principal objectivo
operacionalizar a introducdo dos processos criativos nas diferentes
abordagens e fases do processo de PSI.

Tal como se representa na figura 7.2, o método é constituido por seis
etapas.

O método permite uma utilizacao flexivel pelo que, ndo é obrigatdrio
seguir, na totalidade, a execucao sequencial das etapas.

Importa sublinhar que a flexibilidade também se estende as diferentes
técnicas integradas no método, nomeadamente as de RCA e de
criatividade, e a documentagao de suporte.

Entre as diferentes técnicas de RCA, seleccionamos os “Diagramas de
causa e efeito”, os "5 Whys” e os “Diagramas de Relagdes”. Entre as
diferentes técnicas de criatividade, seleccionamos técnicas pertencentes
a duas categorias: “Randomizers” e “Técnicas de focalizagdao. Como
referimos, as técnicas da categoria “Randomizers” sdo indicadas para
tentar encontrar novas solucdes ou processos e as Técnicas de
focalizacdo sdao adequadas para melhorar solugdes ou processos ja

existentes.
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Figura 7.2 - Método de potenciagdo criativa em PSI

Dentro destas categorias procedemos a seleccao de um conjunto
limitado de técnicas Brainstorming, Brutethinking, IdeaBox, SCAMPER,
Reversal e Whiteboard.

Esta selecgao nao foi aleatdria. Teve como base a experiéncia ganha,
ao longo de dois anos, de aplicacdo pratica de diferentes técnicas em
varios workshops e em diferentes contextos e no caso de aplicacdo e
validagao.

O critério de escolha das técnicas teve por base trés factores: a
simplicidade de utilizacdo de cada uma das técnicas, o poder criativo e
a previsivel adequacdo as diversas fases e aos diferentes tipos de
problemas que se espera encontrar no processo de PSI.

Fruto desta analise e da experiéncia obtida na aplicacdo do método, foi

possivel produzir uma recomendacdo geral para a aplicabilidade destas
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técnicas, no contexto do processo de resolucao criativa de problemas
de PSI, que se encontra reflectida neste documento e, em adigdao, uma
recomendacdo para trés casos particulares: aplicacdao de Técnicas de
Criatividade na identificacdo de Oportunidades de Sistemas de
Informagao (OSI); na melhoria de Sistemas de Informagdao; e no
alinhamento entre a Organizagao e os Sistemas de Informacao.

Todas as necessidades tidas durante a aplicagdo do método em todas
as sessoOes realizadas até este momento foram cobertas pelas técnicas
seleccionadas.

No que respeita a documentacdao de suporte a aplicacdo do método,
apresentamos algumas sugestdoes de formato de documentos no
apéndice A. Estas sugestdes nao tém adopcdo obrigatéria, ficando ao
critério do promotor alterar/ajustar ou até criar nova documentacao de

suporte que pense ser mais pertinente para a situagao concreta.

7.2.3  Validacdo do método

Durante a realizacao deste trabalho surgiu a possibilidade de utilizar e
testar o método de introducdo de criatividade no ambito da execucdo
de um projecto de PSI, realizado numa grande organizacao: na CML.
Da utilizacdo do método resultou o caso de aplicacdo descrito no
capitulo 6.

Este caso de aplicacdo do método, por sua vez, conduziu a pequenos
ajustamentos de pormenor que se encontram reflectidos na proposta
final que é feita neste documento.

O caso de aplicagdo permitiu analisar até que ponto é importante a
existéncia de um método capaz de lidar com o cariz de
multidisciplinaridade que apresenta a introducao de criatividade e
inovagdo nos SI e validar a respectiva implementagdo numa
organizacgao.

Estamos seguros que, apesar de se poder ter seguido outra qualquer
aproximacao, a adopcdo da estratégia delineada e a aplicacdo do
Método de Resolucdo Criativa de Problemas de PSI permitiu alcancar os

resultados pretendidos. De facto, os especialistas da CML, presentes
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nas varias sessoes nas quais o método foi aplicado declaram ter achado
a sua participacao proficua e enriquecedora e que todos os resultados
encontrados, por via da aplicagdo do método, foram significativos e

relevantes para o negécio da CML.

7.3 LimitagOes da investigagéo

Com este trabalho de investigacao pretendemos fornecer as bases
gerais de aplicabilidade de processos criativos que possam originar
inovagao no PSI.

Existindo a possibilidade real de aplicar directamente a estratégia numa
situacdo pratica, procedemos a validacdo do método numa situacdo
concreta no contexto de um projecto de PSI da CML. Assim,
procedemos a aplicacdo da estratégia e do Método de potenciacao
criativa em PSI num projecto que seguiu a metodologia MLearn e nos
momentos PSI respeitantes a identificacdo OSIs e a melhoria de
Sistemas de Informagao.

Temos, no entanto, a nocao de que esta validacdo assumira outra
proporcao com a aplicacdo sucessiva do método proposto em outras
situagdes reais que enquadrem outras metodologias e em outros
momentos de PSI.

Apesar da conviccao que a experiéncia acumulada nos proporcionou de
que as técnicas que escolhemos para utilizagdo no trabalho sdo as mais
adequadas, a utilizacdo de outras técnicas de criatividade (como
referimos, existem mais de duas centenas de técnicas) para além
daquelas que optamos por utilizar seria, eventualmente, capaz de
trazer melhores resultados em situagdes particulares de PSI e originar a
produgao de novas recomendacOes de aplicabilidade de processos
criativos na PSI. Tal ndo foi possivel investigar durante este estudo
devido as limitacdes de tempo e devido a opcao de se ter seleccionado
intencionalmente um conjunto pequeno e limitado de técnicas.

Um outro aspecto que ndo foi coberto por este estudo foi a aplicagdo da

estratégia de introducdo de processos criativos em paralelo com o
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método de PSI usual na organizacao de forma a ser possivel comparar
no mesmo contexto os resultados obtidos com a introdugao de

processos criativos com os obtidos sem esta componente.

7.4 Trabalho futuro

A conclusao deste projecto ndo esgotou a possibilidade de, no futuro,
se promoverem actividades que enriquecam a tematica do
desenvolvimento de processos de introdugao de criatividade e inovagao
no Planeamento de Sistemas de Informacao.

Apesar da nossa conviccdo na validade e utilidade da estratégia
proposta, temos também a certeza de que pode ser melhorada. Surge,
agora que se da por concluido este projecto, a certeza de que o mesmo
pode evoluir a varios niveis, conforme se ilustra na tabela 7.1, podendo

assim ser exploradas novas possibilidades.

Ambito Trabalhos a desenvolver

Aperfeicoamento e extensao do modelo;

Andlise de aplicabilidade: producdo de novas
recomendacgoes;

Desenvolvimento
teédrico Inclusdo de novas técnicas de criatividade;

Refinamento de critérios de validagao;

Melhoria da documentacdo de suporte;

Utilizacdo em diferentes abordagens e métodos de
PSI;

Utilizagdo em diferentes momentos particulares de
Validacao PSI;

Utilizacgdo em paralelo com métodos de PSI
convencionais.

Tabela 7.1 — Trabalhos a desenvolver
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As proximas etapas a serem realizadas no ambito da continuacdo deste
trabalho, prendem-se com o desenvolvimento tedérico, nomeadamente,
com o aperfeicoamento do modelo e com a andlise da sua aplicabilidade
a novas situacdoes e momentos do PSI. O aperfeicoamento da estratégia
e do método de potenciacdo criativa em PSI podera ser obtido através
do refinamento dos critérios de validacdo, pela inclusdo de novas
técnicas de criatividade mais adequadas aos diferentes momentos de
PSI e pela melhoria da documentagao de suporte.

Um aspecto importante a desenvolver no futuro é a execucao de novas
experiéncias de aplicacdo pratica e respectiva avaliagdo. Importa
estender a validacdo ja efectuada a diferentes abordagens e métodos
de PSI, a outros momentos particulares do processo do PSI e
confrontar os resultados obtidos com os que sao normalmente
alcancados através de processos de PSI tradicionais.

A aplicacdo de estratégias de introducao de processos criativos em
paralelo com um método tradicional de PSI permitira comparar
resultados ao longo da execucao de ambos o0s processos de
planeamento e fazer uma comparacao final, apds a realizacao de todas
as etapas e, por essa forma, compreender mais profundamente o

impacto deste tipo de estratégia.

7.5 Sintese

A constatacdo que a criatividade e inovagao desempenham um papel
importante nos SI e a verificagdo de que a investigacao nesta area nao
se encontra desenvolvida, constituiu o problema motivador da
realizacao do trabalho que agora se finaliza.
A questdao que conduziu a investigagdao que esta tese tenta responder
foi:

Sera possivel a definicdo de uma estratégia para a introducdo

de criatividade e inovacao nas diferentes abordagens de

Planeamento de Sistemas de Informacao?
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A procura de uma resposta a questdo conduziu a um estudo profundo
sobre a introducdao de criatividade e inovacao nos SI com énfase no
processo de PSI.

Na base deste estudo estdo as analises efectuadas as diferentes
abordagens de PSI e as técnicas de criatividade e métodos estruturados
de resolugao de problemas.

Em particular, examinamos as diferentes propostas de ligacdo entre os
Sistemas de Informacao e a criatividade, nomeadamente no respeitante
a geracao de ideias mediadas por computador, a utilizacdo da
criatividade no desenvolvimento de Sistemas de Informacao, as
ferramentas de suporte a criatividade, aos Sistemas de Informacdo
Criativos e a criatividade no Planeamento de Sistemas de Informacao.
Assim, na primeira parte da dissertagdao, procuramos enquadrar o
trabalho nas grandes questdes dos Sistemas de Informagao e da
criatividade, em particular nas tematicas do Planeamento em Sistemas
de Informacgdao, do desenvolvimento de pensamento criativo e das
técnicas criativas.

Na segunda parte, foi proposta uma estratégia e um método para a
introdugao de processos criativos no PSI. A concepcao da solugao
apresentada envolveu o estudo dos métodos estruturados de resolucdo
de problemas e a sua adaptagao a PSI. Estes métodos sao organizados
em etapas e abordam os problemas segundo uma perspectiva
sistematica e analitica decompondo, iterativamente, o problema em sub
problemas mais simples, pelo que sao adequados a complexa area dos
SI.

Apds a concepcao da solucao foi possivel efectivar a aplicacdo da
estratégia e do método em ambiente real, num projecto de PSI da CML.
Essa utilizacao, que constitui um caso de aplicacao, permitiu reanalisar,
validar e refinar a proposta, conferindo-lhe o formato actual.

De uma forma geral, pode-se afirmar que os resultados obtidos
permitem concluir que a hipétese enunciada neste projecto foi
demonstrada.

Para além disso, a exequibilidade e utilidade do método de potenciacao

criativa foi também comprovada.
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O conjunto dos resultados obtidos permite enriquecer o conhecimento
nas vertentes que sustentam a PSI e a introducdo de processos
criativos na PSI. De facto, ao se atingirem o0s objectivos propostos,
prova-se que O recurso a processos criativos constitui um elemento
potenciador do PSI.

E com satisfagcdao que se termina este trabalho e se considera que os
objectivos a que nos propusemos, inicialmente, foram atingidos.
Conclui-se na expectativa de que a utilizacdo da estratégia proposta
induza, efectivamente, inovacdao no PSI e que este projecto tenha

contribuido para o enriquecimento do conhecimento neste dominio.
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Apéndice A — Documentagao de suporte a execugao
do Método

Apresenta-se a documentacdo de suporte a execucao do Método de
Potenciagao Criativa em PSI.
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Documento 1 - Constituicao da equipa

A constituicdo da equipa € uma actividade importante para o sucesso.
Identificar o moderador e o conjunto de participantes adequados,
garantido a sua heterogeneidade, é um factor condicionante do

desempenho do grupo.

| Facilitador/Moderador:

Participantes

Nome Experiéncia Profissional Formagao
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Documento 2 - Definicao de Objectivo

Proposito: Fornecer uma estrutura para ajudar a compreender as
questdes “Quem?”, “Quando?”, “Onde?”, “Como?” e “Porqué?”, que
possam contribuir para uma definicdo eficaz e clara de um objectivo,
que sirva a resolucdo de um problema com o qual a organizacao é

confrontada.

Questéao Perguntas Respostas

Quem? Quem ¢é afectado pelo

problema?

Quando? | Quando acontece? Em que
data/hora? Em que
circunstancias? Com que
frequéncia? E uma situacdo

normal? Quando comegou?

Onde? Onde estd o problema a
acontecer? E  especifico
desse local? Onde é que nao

estad a acontecer?

Como? Exactamente como é que é
o problema? O que esta

mal? O que falta?

Porqué? | Porque é que o problema
estd a acontecer? Ha
alguma situacao alternativa
em que o problema nao

ocorre?

Definicao formal do Objectivo:
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Documento 3 - Equadramento

Proposito: Examinar a situagao actual da organizacdo e da sua
envolvente, conferindo um particular relevo as tecnologias e sistemas
de informagdo existentes. Enquadrar a solugdo do problema na

estratégia global da organizagao e do seu Sistema de Informacao

Perguntas Respostas

Organizacao Tecnologias e Sistemas

de Informacao

Quais sdo os actuais

pontos fortes ?

Quais sao os actuais

pontos fracos ?

Qual é o impacto

esperado pela
resolugao do
problema?

O que ira mudar e
como ird mudar
ap6s a resolugao

do problema?
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Documento 6 - Lista causas primarias

Propésito: Confirmar se as causas primarias encontradas sao
realmente as causas do problema. Chegar a um consenso sobre as

causas.

Causas primarias (raiz)

Causas primarias mais | Questodes

provaveis
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Documento 7 - Brainstorming

O Brainstorming é uma técnica desenvolvida por Alex Osborn, que se
destina a estimular o potencial criativo de um individuo ou de um grupo

para gerar ideias inovadoras que sirvam um objectivo pré-estabelecido.

Facilitador:

Participantes

Objectivo

Ideias
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Documento 8 - Brutethink

Brutethink de Michael Michalko é uma técnica de auxilio ao
pensamento lateral e criatividade. Pode ser usada para conceber
solugdes alternativas, mas também pode ser Uutil para ajudar a
identificar causas de problemas. Esta técnica tem por base um processo

muito simples que se desenvolve em quatro passos, como se referem:
1. Passo 1 - escolher uma palavra de forma aleatéria

2. Passo 2 - escolher coisas/elementos associadas(os) a palavra

obtida aleatoriamente para construir uma lista

3. Passo 3 - forgar ligagdes entre a palavra e o problema (causas

primarias) e entre as associacdes e o problema
4. Passo 4 - listar as ideias obtidas e analisa-las.

BRUTETHINK - palavra semente:

Atributos e Qualidades da palavra semente

Causas raiz

Ideias
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Documento 10 - Reversal

A técnica Reversal (reversdao) tem origem nas transformacgoes
geradoras de ideias. Em alguns casos é melhor pensar primeiro pela

negativa e depois reverter a negativa,

O Pior O Melhor
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Documento 12 - Whiteboard

Esta técnica, muito simples, tem por base um processo de associagao
de palavras, num determinado contexto, para a geragao de questdes
gue conduzam a novas ideias. A implementacao da técnica desenvolve-
se em trés passos, como se referem:

Passo 1 - escolher, de forma aleatdria, varias palavras relacionadas
com o contexto;

Passo 2 - forcar ligagOes entre as palavras obtidas;

Passo 3 - listar as ideias obtidas e analisa-las.

Contexto:

Palavras relacionadas com o contexto

Ideias
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Apéndice B — Guidoes de Sessoes de Trabalho

Apresentam-se os guides elaborados para planificagao das Sessoes de
Trabalho.
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Introducao de criatividade no
processo de identificacao de OSI

Guiao de sessao de trabalho

Objectivo:

Identificar Oportunidades de Sistemas de Informacao (OSI) recorrendo
a introducdo de técnicas e processos criativos.

Recorrer a técnicas de criatividade conhecidas, ou a adaptacbes das
mesmas, para estimular o nascimento de respostas inovadoras,
produzir novas combinacdes, dar respostas inesperadas, originais e
Uteis, potenciando que possam ser originadas novas Oportunidades de

Sistemas de Informagao.

Organizacgao da Sessoes:

As sessOes de trabalho devem ser focadas em problemas especificos e
ter a participacao de elementos heterogéneos, mas com a inclusdo de
pelo menos um elemento oriundo da area de enquadramento do
problema. As sessbOes de trabalho tém uma duracao maxima prevista

de 4h e seguem a seguinte agenda:

1- Abertura - Explicitar os objectivos e a organizagao da sessao.

2- Enquadrar e definir o problema perspectivando a situagdao de
solugao ideal.
Abrir o debate sobre o problema. Enquadrar o problema
preenchendo, em conjunto, o formulario 1. Discutir e definir o que

seria a solucao ideal (objectivo) tendo como suporte o formulario 2.

3- Identificar e listar as fontes principais do problema (causas raiz)

tendo como suporte os formularios 3 e 4 .

4- Identificar e listar os pontos criticos que sustentam a solucdo ideal
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5- Seleccionar e aplicar uma ou mais técnicas de criatividade de acordo

com o tipo de problema, conforme se mostra na tabela seguinte:

Origem das Oportunidade de Sistemas de Informagao

Problema Existente

Oportunidade de

Oportunidade

de

Oportunidade

de

Oportunidade de

desenvolvimento de|Melhoria dos|Integracdo entre (desenvolvimento de
novos sistemas para |sistemas sistemas novos Sistemas
colmatar lacunas de (novos negocios)
cobertura de
negocio

[}

3 X X X

U [Brainstorming

2

whd

8 X

L - -

O [Brute Thinking

S

" X X

9O |Reversal

c

9

Y

- X

Whiteboard

A aplicacao das técnicas deve ser executada de forma cuidada e com o

contributo de activo de todos os participantes. Se necessario, introduzir

incentivos e estimulos a participagao.

A aplicacdo da técnica Brute Thinking deve ter como suporte o

formulario 5, o SCAMPER deve ter como suporte o formulario 6, € o

Reversal deve ter como suporte o formulario 7.

6- Debater e compilar as solugdes encontradas

7- Validar a pertinéncia da(s) OSI obtida(s) com um especialista da

area.

Anexos:
Formularios 1 a 7
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Introducao de criatividade no
processo de identificacao de
estratégia(s)

de qualidade de dados

Guiao de sessao de trabalho

Objectivo:

Definir estratégia(s) de qualidade de dados recorrendo a introducgdo de
técnicas e processos criativos.

Recorrer a técnicas de criatividade conhecidas ou a adaptagdes das
mesmas, para estimular o nascimento de respostas inovadoras,
produzir novas combinacdes, dar respostas inesperadas, originais e
Uteis, potenciando que possam ser originadas novas estratégia(s)para
melhoria de qualidade de dados.

Discutir "Como lidar com os aspectos técnicos da qualidade de dados

dos sistemas de informacgao".

Organizacao da Sessoes:

As sessOes de trabalho devem ser focadas em problemas especificos e
ter a participacdo de elementos heterogéneos mas com a inclusao de
pelo menos um elemento oriundo da area de enquadramento do
problema. As sessdes de trabalho tém uma duragcdo maxima prevista

de 4h e seguem a seguinte agenda:

1- Abertura - Explicitar os objectivos e a organizagao da sessao.

2- Enquadrar e definir o problema perspectivando a situagdao de

solugao ideal.
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Abrir o debate sobre o problema. Enquadrar o problema entregando
os formularios 1 e 2 ja pré-preenchidos. Discutir e definir o que

seria a solugao ideal (objectivo).

3- Identificar e listar as fontes principais do problema (causas raiz) -

usar o formulario 4, coluna 1,como suporte

4- Identificar e listar, caso existam,0os processos que tém sido
utilizados para enderecar os problemas- usar o formulario 4,coluna

2, como suporte.

5- Seleccionar e aplicar uma ou mais técnicas de criatividade de acordo

com o tipo de problema, conforme se mostra na tabela seguinte:

Estratégia para melhoria dos sistemas existentes

Processo de melhoria|Processo de melhoria
desconhecido conhecido

X

@ |Brainstorming
E:
B X
> (Brute Thinking
._E
£ X
O |Idea Box
S
" X
© [Reversal
=
5 X
‘0 |SCAMPER
=
Whiteboard

A aplicagdo das técnicas deve ser executada de forma cuidada e com o
contributo de activo de todos os participantes. Se necessario, introduzir
incentivos e estimulos a participacao.

A aplicacdo da técnica o SCAMPER deve ter como suporte o formulario

6, o Reversal deve ter como suporte o formulario 7, o Idea Box deve
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ter como suporte o formuldrio 8 e o Whiteboard deve ter como suporte
o formulario 9.

6- Debater e compilar as solugdes encontradas
7- Validar a pertinéncia da(s) estratégia(s).

Anexos:

Formularios 1,2,4,6,7,8 € 9

FIM



Apéndice C — Material de suporte a Sessao 1

Apresenta-se o material principal de suporte e documentacao relativo a

Sessao 1.
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Sessao 1 - Definicao do Objectivo

Questéao Perguntas Respostas

Quem? Quem ¢é afectado pelo | Utentes da cidade
problema? CML: Falta de retorno do

investimento nas iniciativas
culturais

Quando? | Quando acontece? Em que | E um problema continuo.
data/hora? Em que
circunstancias? Com que
frequéncia? E uma situacdo
normal? Quando comegou?

Onde? Onde estd o problema a|Em todos os canais de
acontecer? E especifico | comunicacdo
desse local? Onde é que nao
esta a acontecer?

Como? Exactamente como é que é | E necessario melhorar a
o problema? O que estd | comunicacao sobre as
mal? O que falta? actividades culturais com os

municipes e atingir novos
publicos. H& desinteresse dos
media, dispersao de meios e
excesso de informacao.

Porqué? Porque é que o problema | O problema ndo acontece nas

estd a acontecer? Ha
alguma situacao alternativa
em que o problema nao

ocorre?

iniciativas tradicionais (ex:
festas de Lisboa).

Ha um grande investimento
da CML.

Definicao formal do Objectivo:

Atrair novos publicos de forma a se obter um aumento de 15% de

visitantes e participantes em iniciativas, equipamentos culturais e em

visitas ao site da cultura.
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Sessao 1 -

Equadramento

Perguntas

Respostas

Organizacao

Tecnologias e Sistemas

de Informacgao

Quais sao os actuais

pontos fortes ?

Portal do
Departamento de
Patrimonio Cultural:
criacdo dos sites Museu
da Cidade, Museu do
Teatro Romana e Arte

Publica

Quais sdo os actuais

pontos fracos ?

Os sistemas existentes
nao permitem uma
cobertura satisfatoria
das actividades

culturais

Qual é o impacto
esperado pela
resolugao do
problema?

Aumento de 15% de
visitantes em
iniciativas,

equipamentos

culturais e ao site da

apods a resolugao do

problema?

cultura.
O que ira mudar e | Maior eficiéncia na
como ird mudar | utilizagao dos

recursos culturais
Maior conhecimento,
participacao e
envolvimento nas

actividades culturais
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Sessdao 1 - Lista causas primarias

Causas primarias (raiz)

Causas primarias mais | Questodes

provaveis

Falta sensabilizacdo para a

cultura

Informagao sobre cultura

demasiamente dispersa

Poucas sinergias com outras

actividades

Falta definir as politicas de

comunicagcao da CML
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Sessao 1 - Brutethink

BRUTETHINK - palavra semente: _ CARRO

Atributos e Qualidades da palavra semente
Rapido; Cdmodo; Versatil; Util; Perigoso; Mével;
Atraentes; Sedutor; Design; Seguro; Condutor; Moderno

Causas raiz

Falta sensibilizagdo para a cultura;

Informagdo sobre cultura demasiamente dispersa
Poucas sinergias com outras actividades;

Falta definir as politicas de comunicacdo da CML

Ideias (Tentativa de Ligagoes)

Fazer iniciativ as sedutoras focadas em cada segmento
Definir uma politica de comunicagdo urgentemente
Aumentar as sinergias com outras actividades convergentes com outros canais
A Politica comunicacional é essencial

Informacdo versdtil

A politica de comunicagdo precisa de um condutor
Sinergias entre cultura e engenharia

Eventos culturais como um coleccdo de eventos

OSI resultantes:

NO 1 - CRM para Cultura

NO 2 - Ferramenta de publicacdo com editor Chefe

N©° 3 - Sinergias ente cultura e engenharia

NO 4 - Passaporte de Cultura (coleccao de eventos culturais - tipo
expo)

NO 5 - Virtualizagao da oferta cultural
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Sessao 1 - Reversal

O Pior O Melhor
e Censurar a cultura e Conteldos culturais
obrigatdrios no ensino
escolar
e Informagao sobre cultura e Informagao sobre cultura
totalmente dispersa totalmente concentrada,

aglomerada, integrada
e catalogada

e Disponibilidade de

e Auséncia de Informagao informacgao total
e Auséncia total de sinergias e Integracao plena com todas
com outas actividade as actividades locais de

proximidade com os
municipes em linha com as
politicas de comunicagdo da
CML

OSI resultantes:

N© 6 - Portal Supercultura

N© 7- Programa cultural por unidades de proximidade (Tipo expo)

FIM



Apéndice D — Material de suporte a Sessao 2

Apresenta-se o material principal de suporte e documentacao relativo a

Sessao 2.
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Sessao 2 - Definicao do Objectivo

Questéao Perguntas Respostas

Quem? Quem ¢é afectado pelo | Mau atendimento aos
problema? cidaddaos devido a fraca

qualidade da informacao

Quando? | Quando acontece? Em que | E um padrdo normal.
data/hora? Em que
circunstancias? Com que
frequéncia? E uma situagao
normal? Quando comegou?

Onde? Onde estd o problema a|Em todos os servicos
acontecer? E  especifico
desse local? Onde é que nao
esta a acontecer?

Como? Exactamente como é que é | A CML ndo tem informacao
o problema? O que estd | sobre a sua propria
mal? O que falta? actividade e por isso nao

consegue informar 0s
cidadaos. Por vezes estes
sabem mais do que os
proprios atendedores.

Porqué? | Porque é que o problema | Baixa comunicacdo entre os

estd a acontecer? Ha
alguma situacao alternativa
em que o problema nao

ocorre?

servigos e o DIA

O problema nao acontece na
Divisao de Comunicagao e
Imagem porque esta partilha

informagao constantemente

Definicao formal do Objectivo:

Garantir que o DIA tenha acesso actualizado a toda a informacao

necessaria para responder, satisfatoriamente, aos municipes.
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Sessao 2 -

Equadramento

Perguntas

Respostas

Organizacao

Tecnologias e Sistemas

de Informacgao

Quais sao os actuais

pontos fortes ?

Experiéncia e

disponibilidade

Software de CRM com
extensao ao
atendimento presencial
e integragao com

gestao documental

Quais sdo os actuais

pontos fracos ?

Necessidade de
melhorar a qualidade
de dados
nomeadamente no
gue respeita a unificar

as entidades

de

consolidar a

Necessidade

implementacao do CRM

Qual é o impacto
esperado pela
resolugao do
problema?

Disponibilizacdao de
informagao atempada
e completa.

de

informagdo atempada

Disponibilizagao

e completa
O que ird mudar e | Melhoria da imagem
como ird mudar|da CML como
apos a resolugao do | prestadora de
problema? servigos de

informacao.

Maior satisfacdo no

atendimento
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Sessdao 2 - Lista causas primarias

Causas primarias (raiz)

Causas primarias mais | Questoes

provaveis

N3o estad definido o que deve

ser comunicado ao DIA

Informacgao nao estruturada

Informagao ndo agregada

Dificuldade em obter
informagao completa sobre o

histérico do municipe
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Sessao 2 - Brutethink

BRUTETHINK - palavra semente: _ELASTICO

Atributos e Qualidades da palavra semente

Macio; Borracha; Moldavel; Fino
Quebra; Dilatavel; Diferente; Dimensdes
Pastilha; Desgasta-se; Junta

Causas raiz

Nao esta definido o que deve ser comunicado ao DIA

Informagao ndo estruturada

Informacao nao agregada

Dificuldade em obter informacdo completa sobre o histérico do municipe

Ideias (Tentativa de Ligagoes)

Definir o que deve ser comunicado ao DIA de forma eldstica em tempo real

A estruturacdo da informacdao dependerd de varios dimensdes de
estruturacdo de assuntos

A estruturacdo da informacdao dependerda de varios e diferentes interfaces
para cada especialista

Em tempo real
Informacdo agregada moldavel personalizada

OSI resultantes:

N° 1 - Desenvolvimento de uma plataforma que solicite informagao
automaticamente, a cada servico por patamares de assuntos e urgéncia
- 0 patamar mais baixo deve corresponder a definicdo da informacao
minima obrigatdria a ser comunicada ao DIA

N° 2 - Desenvolvimento de uma nova interface para o atendedor,
moldavel de acordo com o tipo de assunto e evento de vida

NO 3 - Permitir que os municipes facam inputs de informacao directa no

CRM contribuindo, desse modo, para disponibilizar informagao ao DIA.

FIM
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Apéndice E — Material de suporte a Sessao 3

Apresenta-se o material principal de suporte e documentacdo relativo a

Sessao 3.
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Sessao 3 - Definicao de Objectivo

Questéao Perguntas Respostas

Quem? Quem ¢é afectado pelo | Todos os utilizadores de TI/SI
problema? Cidadaos

Quando? | Quando acontece? Em que | E um padrdo normal.
data/hora? Em que
circunstancias? Com que
frequéncia? E uma situacdo
normal? Quando comegou?

Onde? Onde estd o problema a|Em todos os servicos
acontecer? E  especifico
desse local? Onde é que nao
esta a acontecer?

Como? Exactamente como é que é | Falta de estratégia partilhada para
o problema? O que estd|a qualidade de dados, incluindo a
mal? O que falta? respectiva matriz de

responsabilidades entre 0s
Servigos utilizadores e a fungao
Informatica.

Porqué? | Porque é que o problema

estd a acontecer? Ha
alguma situacao alternativa
em que o problema nao

ocorre?

Definicao formal do Objectivo:

técnicas e processos criativos

Definir estratégia(s) de qualidade de dados recorrendo a introducdo de
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Sessao 3 -

Equadramento

Perguntas

Respostas

Organizacgao

Tecnologias e Sistemas de

Informacao

Quais sao os actuais

pontos fortes ?

Consciéncia de que a
qualidade de dados
constitui um
problema importante

para a CML

Abordagem sistémica do
problema da qualidade de

dados

Quais sdo os actuais

pontos fracos ?

Inexisténcia de
alinhamento entre

normas internas

Multiplicidade de aplicagcoes

e de formatos de dados

Varias fontes de dados

Qual é o impacto
esperado pela
resolugao do
problema?

Reducao de custos
Melhoria do servigo

prestado ao Municipe

Algumas ideias para serem
desenvolvidas internamente
no sentido de definir uma
estratégia para solucionar o
problema identificado. Estas
ideias deveriam contribuir
também, para definir o
objectivo e ambito do
eventual projecto "Qualidade
de dados dos principais
sistemas de informacao",
incluindo a criacdo de
condicdes (metodologia,

recursos, ferramentas)
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Perguntas

Respostas

Organizagao

Tecnologias e Sistemas de

Informacao

O que ird mudar e
como ird mudar
apos a resolugao do

problema?

Melhoria continua na
qualidade da informacao,
garantindo a precisao,
integridade, validade,
completude, disponibilidade e

acessibilidade dos dados.
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Apéndice E

Sessdao 3 - Lista causas primarias

Causas primarias (raiz)

Causas primarias mais

provaveis

Questoes

Diferentes fontes de informacgao
para a mesma entidade

informacional

Inexisténcia de definicao global de
responsabilidade de gestdo de
dados (criacao, leitura, alteracao e

eliminagao)

Inexisténcia de definicdo de dados
(incluindo dicionarios de dados,
arquitecturas de informacao,

arquitecturas de dados e normas)

Existéncia de dados inconsistentes
- replicagao de dados sem que
tenha sido feito qualquer tipo de

cruzamento

Inexisténcia de critérios para

definicdo da qualidade de dados

Inexisténcia de alinhamento

estratégico entre normas internas
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