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Resumo

A adopcao e utilizacao de Tecnologias e Sistemas de Informacao (TI/SI) pelas
organizacoes € um processo evolucionario porque envolve aprendizagem
organizacional, devendo por isso seguir um padrao ou conjunto de estadios bem
determinados. Esse conjunto de estadios, e as caracteristicas a eles associadas,
devem ser utilizados como modelos para orientar a organizacdo numa correcta
utilizacao das TI/SI e para a orientar na correcta progressao através dos diversos

estadios.

Os modelos de maturidade sao um dos instrumentos disponiveis para avaliar e ao
mesmo tempo orientar as organizacoes em direccdo as melhores politicas e

estratégias no que diz respeito a area dos sistemas de informacao nas organizacoes.

Os modelos de maturidade sdo utilizados neste estudo como instrumento para
determinarem em que estddio de maturidade se encontra a Administracao Publica
local, na adopcdo e utilizagdo das Tecnologias e Sistemas de Informacio e
permitindo-lhes também planear as accOes necessarias para progredirem em
direccao a uma maturidade superior e, por consequéncia, alcancarem os objectivos

desejados.

O modelo revisto dos estadios de crescimento Galliers e Sutherland [Galliers e
Sutherland 1991], é utilizado neste estudo para analisar e avaliar a maturidade da
adopcao das TI/SI no governo local, particularmente nos Municipios do Vale do
Ave.

O principal resultado desta dissertacdo foi avaliar a maturidade da gestao e
planeamento dos SI na administracao local, posicionando os municipios no estadio
de maturidade quanto a adopcao e utilizacao das TI/SI e efectuar recomendacoes
de melhoria, para que os municipios avancem em direccao as melhores politicas e
estratégias na area dos SI e possam assim atingir um estadio de maturidade
superior. Desta forma também conseguimos validar o modelo como instrumento
de avaliacao e a sua aplicabilidade ao meio organizacional onde foi efectuado o

estudo.

Silvia Tavares i1
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Abstract

The adoption and use of Information Technology/ Information Systems (IT / IS)
by the organizations is an evolutionary process because it involves organisational
learning and must therefore follow a pattern or set of clearly defined stages. This
series of stages, and the characteristics associated with them, should be used as
models to guide the organization into a proper use of IT/IS and to lead the correct

progression through the various stages.

The models of maturity are one of the tools available to assess and while guiding
organizations towards the best policies and strategies regarding the area of

information systems in organizations.

The models of maturity are used in this study as a tool to determine in which level
of maturity is the Local Public Administration, adoption and use of Technology
and Information Systems and also allowing them to plan the actions necessary to

progress towards higher maturity and thus achieve the desired objectives.

The revised version of the growth stages [Galliers and Sutherland 1991], is used in
this study to review and assess the maturity of the adoption of IT / IS in local

government, particularly in the municipalities of the Ave Valley.

The main outcome of this thesis was to evaluate the maturity of the management
and planning of IS, positioning the municipalities at the stage of maturity on the
adoption and use of IT / IS and to suggest guidelines for organizations towards the
best policies and strategies in the area of IS. Thus we can also validate the model as
an instrument of evaluation and its applicability to the organizational environment

where the study was done.
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1 Introducao

O rapido desenvolvimento da Sociedade da Informacao e do Conhecimento tem
levado a uma maior adopcao e difusao das Tecnologias e Sistemas de Informacao
(T1/SI), e a tendéncia sera para que continue. Os governos nacionais, regionais e
locais tém promovido projectos de governo electréonico (e-Government), cujo
objectivo é fornecer informacdo e servicos digitais para os cidadaos e para as
organizacoes. Todas estas entidades se tém esforcado, apesar das suas diferentes
velocidades, para se moverem da primeira geragao de e-Government, onde o foco é
a publicacdo electronica de informacdo com capacidades muito limitadas para
efectuar transaccoes online, para niveis de maior desenvolvimento.

As Tecnologias da Informacao e da Comunicagao (TIC) devem ser utilizadas para
desenvolver novas estratégias e novas formas de incentivar um maior
envolvimento dos cidadaos na vida publica, sobretudo a nivel local. A funcao SI é
responsavel pela gestdo do recurso informacdo e do Sistema de Informacao da
organizacao, tendo como objectivo gerir o recurso informacao e o modo como esta
€ recolhida, armazenada, processada. Adopg¢do e utilizacio de TI/SI pelas
organizagbes sao um processo evolutivo, porque envolve aprendizagem
organizacional, devendo por isso seguir um padrao ou conjunto de estadios bem
determinados. Esse conjunto de estadios, e as caracteristicas a eles associadas,
devem ser utilizados como modelos para orientar a organizagdo numa correcta
utilizacdo das TI/SI e para a orientar na correcta progressao através dos diversos

estadios.

1.1 Enquadramento Institucional

Alguns focos de interesse do Departamento dos Sistemas de Informacao sao a
concepcao, desenvolvimento e gestdo de Tecnologias e Sistemas de Informacao,
assim como o estudo da sua adopc¢ao e difusao nos individuos, organizagoes e na
sociedade da informacdo. Algumas das actividades principais sdo a concepcao,
desenvolvimento e gestdao de Sistemas de informacao, no contexto do governo

local.
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Estudos de adopcao tém sido realizados, focando-se na avaliacao da maturidade da
presenca na Internet, nos diversos organismos da administracdo publica, tendo
sido publicados nos ultimos anos varios trabalhos [Santos e Amaral 2005; Santos e
Amaral 2004; Santos e Amaral 2003; Santos e Amaral 2002].

Todos estes estudos foram da maxima importancia para que melhor se possa
compreender e esclarecer as questdes associadas ao processo de adopcao e
utilizacdo das Tecnologias da Informacao no ambito da Administracao Puablica e
possamos dar continuidade a novos projectos de investigacao nesta area, que pela
sua dimensao e impacto na Sociedade da Informacdo é sempre um desafio

motivador.
1.2 Motivacoes, objectivos e contribuicoes fundamentais

A motivacdo para este projecto estd relacionada com o facto de desenvolver a
actividade profissional, numa autarquia local, onde tenho como uma das minhas
funcoes, o apoio a disseminacao das TIC. A concepcao, desenvolvimento e gestao
de tecnologias e sistemas da informacao (TI/SI), assim como estudo da sua
adopcao e dos seus impactos nas pessoas, nas organizacoes e na sociedade, sao
focos do meu interesse.

Nos ultimos anos o impacto das Tecnologias de Informacao e Comunicacao tem
sido enorme, e a tendéncia é para que continue, particularmente com o
aproveitamento da Internet. Novos paradigmas de gestdo para o sector publico,
bem como novos desafios e inovacoes tém surgido com a utilizacdo inteligente das
Tecnologias da Informacdo. Apesar de tudo, a administracdo publica,
principalmente a administracdo local, defronta-se com alguns problemas para
encetar uma estratégia solida e consistente de e-Government. A adopcao e
utilizacdo das TI/SI sao muitas vezes mal sucedidas, apesar da mobilizacao de
muitos recursos humanos e financeiros para a sua implementacao e divulgacao.
Ajudar a compreender a importancia e a complexidade das questoes associadas ao
processo de adopcao das TI/SI, no contexto da administracao publica local, sao um
desafio motivador, quer pela sua natureza particular, quer pelo seu impacto na
Sociedade da Informacao. Nesse sentido propomo-nos nesta investigacao estudar e
avaliar a maturidade da adopcao e utilizacdo das Tecnologias e Sistemas de
Informacao no poder local, efectuando um estudo de caso, nos municipios do Vale
do Ave.

Dissertacdo de Mestrado em SI 2
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O primeiro objectivo foi efectuar a revisao de literatura dos modelos de
maturidade existentes, sendo também feita uma retrospectiva da sua evolucao
baseada em modelos representativos para a Gestao de Sistemas de Informacao.
Como resultado desta revisdo sistematiza-se em primeiro lugar, alguns dos
conceitos utilizados ao longo deste projecto; analisam-se as motivacoes que

conduzem a adopcao das TI pelas organizacoes.

O objectivo seguinte é estudar os varios modelos existentes, compara-los, para
melhor escolher o que se adapte ao governo electronico e que seja capaz de
permitir avaliar a evolucao da maturidade da adopcao e utilizacao das TI/SI nas
organizacoes que servem de suporte experimental a este estudo, os dez municipios
do Vale do Ave.

O terceiro objectivo foi escolher um instrumento de referéncia para afericao da
maturidade da gestao de SI, tendo em atencao o meio organizacional onde o
estudo iria decorrer e tendo em conta os estudos ja efectuados com os véarios
modelos. Para o efeito analisaram-se varios estudos conduzidos com o proposito
de avaliar a evolucao da funcdo SI em determinados meios organizacionais e ainda

verificar a validade dos varios modelos de maturidade existentes.

Feita a escolha do modelo e do instrumento de avaliacao, sera necessario verificar
a validade e aplicabilidade do instrumento de classificacao adoptado, no contexto
organizacional escolhido, efectuando-se as adaptacoes necessarias ao mesmo. Esta

tarefa representa o quarto objectivo a atingir.

O quinto objectivo consiste na recolha da informacao, apresentando-se e
discutindo-se os resultados do estudo realizado, com o objectivo de identificar a
maturidade dos municipios no que diz respeito a adopc¢ao e utilizacao das TI/SI
nos organismos publicos locais. Sendo atribuido a cada municipio o seu estadio de

maturidade nas varias dimensoes, a luz do modelo escolhido.

O ultimo objectivo é destacar factores que influenciam a passagem de uma
organizacao para um patamar de maturidade superior e concluir o projecto, com

uma retrospectiva sintetizada, de todo o trabalho realizado, mencionando os

Dissertacdo de Mestrado em SI 3
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principais resultados, e apresentando os contributos para o conhecimento, nao

deixando de referir propostas de trabalho futuro.

1.3 Abordagem

Para avaliar a maturidade da adopcao e utilizacao das TI/SI na administracao
publica é utilizado o modelo revisto dos estddios de Crescimento de Galliers e

Sutherland [Galliers e Sutherland 1991] e o questionario de Galliers [Galliers

1995].

A escolha do referido modelo deve-se ao facto deste ser bastante reconhecido como
uma das teorias de avaliacdo da maturidade, ser abrangente e pragmatico, ja ter
sido utilizado em varios estudos e em diversas areas organizacionais.

Este modelo é inovador pois apresenta sugestOes para as organizacoes
progredirem em direccao a maturidade e possui um questionario para a aferir nos
SI, ja testado e aplicado em varias areas. Tem como preocupacoes fundamentais e
actuais: a estratégia, dando uma especial atencdo ao ambiente competitivo; a
cultura e aos valores partilhados pelas pessoas, tendo sempre em consideracao
aspectos corporativos e cooperativos importantes na gestdo dos recursos

informacao e do conhecimento.

A implementacao com sucesso de SI/TI depende na maioria da obtencao de uma
gestao ambiental correcta do que da tecnologia correcta, este é o principio a que se
adequa o modelo escolhido.

O questionario aplicado as organizacoes em estudo, avalia os sete factores
propostos pelo “modelo revisto dos estadios de crescimento”: estratégia, estrutura,

sistemas, pessoal, estilo, aptidGes e valores partilhados.

1.4 Metodologia de investigacao

O sucesso de uma investigacao ¢ influenciado pela declaracao clara e inequivoca
dos objectivos e a seleccdo de uma boa metodologia [Jenkins 1985]. Para avaliar
um estudo deve-se ter em atencdo os critérios teoricos e praticos, como a
consisténcia de teorias e logica, simplicidade e concordancia com os factos
conhecidos, generalizacdo e mais importante ainda nesta area o seu valor pratico

[Kivijari e Saarinen 1995].
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O trabalho foi orientado para estudar os varios modelos de maturidade existentes,
e analisar os varios estudos onde foram aplicados, para se verificar a sua validacao
e aplicabilidade.

Para se aferir a maturidade da adopcao e utilizacao das TI/SI na administracao
publica local, sdo usados instrumentos de trabalho e de avaliacao ja testados e
aplicados, subjacentes a modelos de maturidade considerados relevantes para as
variaveis em estudo. O instrumento usado para aferir a maturidade da adopcao das
TI/SI foi o questionario de Galliers [Galliers 1995; Rocha 2000].

Como a medicao destas variaveis é complexa e demorada optou-se por aplicar o
instrumento de medida num nimero reduzido de organizacoes. O estudo podera
ser classificado como um “estudo de caso”.

Para a realizacao deste estudo, analisam-se os servicos dos dez municipios do Vale
do Ave: Vila Nova de Famalicao, Fafe, Vieira do Minho, P6voa de Lanhoso,
Guimaraes, Vizela, P6voa de Varzim, Vila do Conde, Santo Tirso e Trofa.

A seleccao destas organizacoes foi feita tendo a preocupacdo de escolher um
conjunto de municipios que tivessem uma estratégia conjunta para as tecnologias e
sistemas de informacao, através da AMAVE e o projecto Vale do Ave Digital.
Achou-se que os municipios pertencentes a associacio AMAVE (Associagao dos
municipios do Vale do Ave), tém reunido esforcos para o desenvolvimento
tecnolégico desta regido e que seria interessante conhecer nesta fase de
desenvolvimento da regido, se as autarquias que a constituem, também estao a
apostar no desenvolvimento e utilizacao das TI/ SI.

Também contribuiu para a decisao, o facto da Universidade do Minho ter um papel
interventivo na regido referida, através do estudo da adopg¢do das TI/SI e na

disseminacao das Tecnologias e Sistemas de Informacao.

1.5 Organizacao da tese

A estrutura da tese traduz a sequéncia dos trabalhos realizados no cumprimento
dos objectivos impostos a este projecto. Este trabalho encontra-se dividido em seis
capitulos, nos quais se pretende descrever as motivacoes da investigacdo, o
contexto do tema de investigacdo, a metodologia de investigacao seguida, os

resultados, conclusoes e recomendacoes finais.

Capitulo 1. Introducio — este primeiro capitulo inicia com uma breve

introducao a tese e aos principais resultados deste projecto. Na seccao seguinte é
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feita uma pequena descricao dos objectivos a alcancar na realizacao deste trabalho,
¢ descrita a motivacao, contribuicoes fundamentais, assim como a abordagem

adoptada. O capitulo termina com a descricao da organizacao da tese.

Capitulo 2. Adopcao das TI/SI pelas organizacoes — neste
capitulo sistematiza-se em primeiro lugar, alguns dos conceitos utilizados ao longo
deste projecto; analisam-se as motivacoes que conduzem a adopcao e difusao das

TI pelas organizacoes e a sequéncia de ac¢oes que conduzem a tal adopcao.

Capitulo 3. Modelos de maturidade - neste capitulo identificam-se,
apresentam-se e analisam-se os modelos de maturidade orientados a gestdo e
Planeamento de Sistemas de Informacio. E feito um estudo comparativo entre os
varios modelos estudados, para melhor se puder escolher o que mais se adequa a
realidade do governo local. Analisam-se alguns estudos conduzidos com o

objectivo de validar os modelos estudados.

Capitulo 4. Instrumento de avaliacao utilizado - neste capitulo
sdo identificados instrumentos de referéncia para afericio da maturidade da
adopcao e utilizacdo das TI/SI nas organizacoes que servem de suporte
experimental a este estudo. E escolhido o instrumento de avaliacdo de maturidade
ja estudado e aplicado em varias areas organizacionais, por diversos autores e
verifica-se a sua validade e aplicabilidade na administracdo publica local.
Caracterizam-se os varios estadios do modelo escolhido, assim como os respectivos

factores de influéncia.

Capitulo 5. Analise detalhada — neste capitulo ¢ feita uma anélise
detalhada da informacao recolhida nas organizacoes estudadas, sendo discutidos
os resultados obtidos e feitas recomendacgdes para que as organizacées possam

evoluir para um patamar de maturidade superior.

Capitulo 6. Conclusdes — sio apresentadas as conclusdes retiradas da
elaboracao do trabalho, sendo também efectuada uma retrospectiva resumida de
todo o trabalho realizado, salientando-se os principais resultados obtidos,
apresentando-se propostas de trabalho futuro, que déem continuidade ao

trabalhado iniciado nesta dissertacao.
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2 Adopcdo das TI/SI

Antes de abordar a problematica da evolucido dos modelos de avaliacao da
maturidade na Gestao e Planeamento de Sistemas e Tecnologias da Informacao,
fazendo revisdo de alguns modelos de maturidade mais conhecidos, julga-se
necessario numa primeira fase clarificar alguns conceitos utilizados ao longo deste
trabalho, o que sera feito na primeira seccao deste capitulo.

Numa segunda seccao deste capitulo serao referidas algumas das motivacoes que

conduzem a adopcao das TI/SI pelas organizacoes.

Na evolucao da Gestao dos SI, a adopcao das Tecnologias de Informacao pelas
organizacoes assume uma importancia especial [Carvalho e Amaral 1993], pelo que
neste documento sera perspectivada a importancia e o contexto em que se move a

gestao das TI nas organizacoes.

2.1 Organizacao, Informacao, Tecnologias da Informacao e
Comunicacao, Sistemas de Informacao e Maturidade dos SI

Os Sistemas de Informacao (SI) duma organizacao sao fundamentais para o bom
funcionamento da mesma, sendo a informagao reconhecida como um recurso que
tem um ciclo de vida e um valor, que devem ser geridos da mesma forma sao os
restantes recursos da organizacao [Amaral 1994].

A Gestao de Sistemas de Informacao (GSI) define-se como sendo o conjunto de
tarefas que, numa organizacdo, sido necessarias para gerir a informacao, os
Sistemas de Informacao e a adopcao de Tecnologias de Informacao que a suportam
[Carvalho e Amaral 1993].

Neste trabalho sao utilizados por diversas vezes os termos: Organizacao,
Informacao, SI, TIC e Maturidade de SI, pelo que passamos a clarificar o sentido
em que neste contexto sao utilizados.

Uma organizacdo pode ser vista como uma unidade social deliberadamente
construida para alcancar fins especificos num determinado contexto social [Etzioni

1980], sendo um sistema multi-variado, onde interagem quatro variaveis
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principais, altamente interdependentes: tarefas, estrutura, actores e tecnologia
[Leavitt 1964].

O termo tarefas é usado por Leavitt para denotar a razao de ser das organizacoes.
Por estrutura entende sistemas de comunicacao, sistemas de autoridade e sistemas
de fluxo de trabalho. Os actores sao considerados os participantes envolvidos na
realizacao de tarefas. Por tecnologia considera qualquer entendimento técnico,

necessario para realizar tarefas.

Informacao: siao objectos simbodlicos, representacoes externas a mente humana,
construidos para facilitar processos de comunicacao no ambito do conhecimento e
accao humana [Carvalho 2005].

Como recurso, a informacao tem um ciclo de vida tradicional [Earl 1988], e um
valor [Oliveira 1994; Strassmann 1990], que devem ser geridos a semelhanca dos
restantes recursos da organizagdo. Esta é considerada e utilizada, em muitas
organizacoes, como um factor estruturante e um instrumento de mudanca da

propria organizacao [Zorrinho 1991; Zorrinho 1994].

Sistemas de Informacao (SI): sao sistemas que processam informacao, isto é
objectos simbolicos ou representacoes, que tém uma finalidade, um objecto de
interesse, o6rgaos, que executam determinadas actividades, num determinado
ambiente [Carvalho 2000].

Por conseguinte, um sistema de actividade humana (social) que pode envolver ou
nao o uso da tecnologia da informacao [Buckingham et al. 1987], apesar que
actualmente é praticamente impossivel imaginarmos o SI de uma organizacao sem
recorrer a sua adopcao, uma vez que as TI sdo um factor fundamental para o
melhoramento da competitividade, incluindo o redireccionamento, a inovacao e o
redesenho dos processos de negdcio [Hammer 1990; Neo 1994; Zeffane e cheek
1995; Bacon e Fitzgerald 1996; Benamati et al. 1997].

E necessario que o SI disponibilize o maximo de “informacio wtil” * & organizacao.
Dispor de informacao oportuna e fidvel, sobre as diversas variaveis significativas
do negobcio tende a constituir um factor critico de sucesso em todas as suas
actividades que, pela sua natureza, estao expostas a turbuléncia dos mercados e a

consequente agressividade concorrencial [Zorrinho 1991].

! Informag&o com valor para uma situacéo em particular
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Sendo o SI responsavel pela aquisicao, transformacdo, armazenamento e
distribuicao da informacao intra e inter organizacoes, é necessario ser bem gerido,
tornando-se num elemento chave da sua eficiéncia e eficacia, indutor da sua

competitividade.

Tecnologias de Informacao e Comunicacao (TIC): é o conjunto de componentes
fisicos (hardware) e suportes logicos (software) que permitem executar
actividades como aquisicdo, transmissao, armazenamento, recuperacao de dados

[Alter 1992].

A Maturidade dos SI representa a extensao que estes progrediram desde a era de
processamento de dados e dos Sistemas de Informacao de gestao, em direccao a
era estratégica e de gestao do conhecimento [Benbasat et al. 1980; Zackman et al.
1997] sendo uma combinac¢ao dos Sistemas e Tecnologias da Informacao em uso,
capacidades, conhecimentos, visOes e estratégias para planear, desenvolver, usar e

gerir no contexto organizacional.

No Planeamento de Sistemas de Informacao (PSI), devem existir momentos de
reflexdo profunda para a realizacdo inicial ou reformulacao do plano, assim como
actividade de manutencao ou actualizacao, podendo ser definido como a actividade
de identificacdo de politicas, definicdo de objectivos e construcao de planos e
orcamentos em que sejam contemplados os objectivos de gestao da organizagao e o
SI. E primordial na vida das organizacdes permitindo tracar o futuro desejado para
o seu SI, para o0 modo como este deverd ser suportado pelas TI e a forma de

concretizar esse suporte [Amaral 1994)].

O PSI tem evoluido de um planeamento estrito, para uma parte integrante do
planeamento de negdcio [Teo e King 1996]. Isto acontece porque as organizacoes
tém necessidade de uma funcao de SI mais eficaz, ou seja mais madura, de forma a
se manterem competitivas [Baker 1995].

Dado o planeamento de SI ser uma actividade de gestao, é susceptivel de ser
hierarquizado em trés niveis como os propostos por Anthony [Anthony 1965]. De
acordo com esse pressuposto, O’Conner sugere que o PSI pode ser realizado ao

nivel estratégico, tactico e operacional [O’Conner 1993].
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Nivel estratégico, onde ha um processo de alinhamento do plano de SI com os
objectivos e planos da organizacao, e/ou identificacao dos SI que trazem vantagens
competitivas a organizacao. Sao tomadas medidas de longa duracao por periodos
de tempo que dependem da frequéncia de mudanca da organizacao e do seu meio
ambiente. A este nivel é necessario o envolvimento dos gestores de SI e dos
restantes gestores da organizacdo, sendo o objectivo estabelecer a direccao do
desenvolvimento em vez de identificar projectos de desenvolvimento especificos. O
conhecimento analitico, informacional e técnico para o processo de planeamento é
dado pelos colaboradores de SI, sendo o conhecimento de negbcio dado pelos
restantes gestores.

No nivel tactico, onde um processo é centrado na identificacdo de prioridades e
na realizacdo de planos de acciao para o desenvolvimento e medida de
desempenho, a serem utilizados no planeamento organizacional. Aqui o
planeamento de SI abrange um maior nimero de projectos do que a nivel
estratégico. Pedidos de utilizadores, esforcos do planeamento estratégico, rotinas
de manutencdo ou mandatos de origem exterior a organizacao originam os
projectos deste nivel. Dependendo do objectivo do exercicio do planeamento
tactico, h4 necessidade de uma mistura de participantes. Dos comités fazem parte
utilizadores e representantes dos SI e da organizacdo, se a tarefa é atribuir
prioridades e aprovar projectos. O envolvimento de técnicos de SI sera mais
critico, quando s3o considerados tdépicos como a formacdo, capacidade,
recuperacao de desastres e seguranca.

No nivel operacional, hda um processo de realizacio de planos de
implementacao detalhados para cada projecto identificado. A seleccao e aprovacao
de projectos a serem iniciados no planeamento actual e no proximo planeamento
anual, sendo monitorizados e controlados os esforcos de desenvolvimento de
sistemas, essencialmente pelos colaboradores de SI.

As organizacoes necessitam de um SI que suporte as necessidades de informacao
do negbcio, para conseguirem sobreviver e serem competitivas, considerando-se
que os planos de negocio tém de ser revistos continuamente devido a mudanca
constante do ambiente em que as organizaces se inserem. O PSI deve ser um
processo continuo, alinhado e integrado no processo de planeamento estratégico

do negocio [Hackathorn e Karini 1988; Feeny et al. 1992; Burn 1994; Reponen
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1994. Este nao deve ser apenas guiado pela estratégia do negocio, mas deve
também influencia-la [Teo e King 1996].

Do planeamento do SI deve resultar uma arquitectura de informacaoz flexivel de
modo a encontrar, e a permitir definir no futuro, as necessidades de informacao
provocadas pelas mudancas no ambiente e uma revisao dos processos tendo em
atencao os imperativos da mudanca [Galliers 1993].

A alocacao de recursos, planeamento de projectos, seleccdo de metodologias e
gestao dos esforcos de desenvolvimento, sao outros dos resultados do PSI [ Dickson
e Wetherbe 1985; O’Conner 1993].

O Planeamento de SI deve estar integrado com o plano do nego6cio por um lado e
com o Desenvolvimento dos Sistemas de Informacao pelo outro, sendo este um
factor chave para o seu sucesso [Bowman et al. 1983; Hackathorn e Karimi 1988;
Galliers 1993]. Este podera ser motivado por diversos factores e devera conduzir a
uma representacdo da visao global do SI da organizacdo e simultaneamente,

incluir os elementos necessarios ao seu desenvolvimento.

A actividade caracterizada essencialmente como sendo o processo de mudanca que
visa melhorar o desempenho dos (sub-)sistemas de informacdo denomina-se por
Desenvolvimento de Sistemas de Informacao (DSI) [Amaral 1994].

Devem ser considerados trés dominios de mudanca num processo de DSI:
tecnologia, linguagem e organizacdo [Hirscheim et al. 1996, Mathiassen 1996,
Walsham 1996]. A tecnologia abrange os meios fisicos e o know- how técnico, pelo
qual as tarefas de processamento de dados sao consumados. A forma de

representacao simbolica que tem significado denomina-se linguagem.

Carvalho e Amaral (1993) enquadraram conceptualmente, numa matriz 2x2
(Matriz de Actividades) as actividades de planear e desenvolver SI com outras
actividades de planeamento e desenvolvimento existentes na organizacao, nao
limitadas aos aspectos especificos dos SI. Esta matriz ¢ uma representacao onde se
perspectiva o posicionamento relativo das actividades de planeamento e

desenvolvimento organizacional e do SI, combinando dois tipos de actividades (ver

2 Arquitectura de informagao é um mapa de alto nivel dos requisitos de informag&o de uma organizacéo. Este
mostra como as maiores classes de informagéo se relacionam com as principais funcdes da organizagdo. E
utilizada para orientar o desenvolvimento de aplicacbes e facilitar a integracdo e partilha de dados
[Niederman et al. 1991]
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fig. 2-1): o planeamento e desenvolvimento; e abarca dois niveis dessas

actividades: toda a organizacao ou apenas o seu SI.

Organizacao Sl
| — Planeamento do SI
Planeamento i | I1 — Desenvolvimento do SI
111 — Planeamento Organizacional
IV — Desenvolvimento Organizacional
Desenvolvimento v 1 1411 — Gestdo de SI

Figura 2-1 Matriz de actividades de planeamento e desenvolvimento

organizacional e do SI [Carvalho e Amaral 1993]

Encontram-se quatro quadrantes, sendo: I — Planeamento de sistemas de
informacao; IT — Desenvolvimento de sistemas de informacao; III — Planeamento
organizacional; IV — Desenvolvimento organizacional — actividades de concepcao,
reestruturacao e racionalizacdo da organizacao nao limitadas ao SI.

Segundo Carvalho, um processo de DSI pode ser realizado por trés motivos:
construcdo de Sistema Informatico, Desenvolvimento de SI e redefinicao
organizacional [Carvalho 1996]. A construcio de sistemas informaéticos
corresponde a uma postura técnica préxima da engenharia de software, podendo
considerar-se como uma visao restrita do DSI. As preocupacoes de gestao de
negocio sao traduzidas pela redefinicao organizacional, dando énfase aos processos
organizacionais, sendo o DSI colocado em segundo plano.

No Desenvolvimento de SI, o objectivo é compreender a organizagdo e a forma
como esta a ser suportada pelo SI, tendo em conta todos os aspectos relacionados
com a melhoria do SI da organizacao. Uma avaliacao das TI disponiveis podera
levar a construcao de sistemas informaticos para suporte do SI. O DSI deve ser

visto como o meio de melhorar e racionalizar os sistemas e processos existentes, ou
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como forma de proporcionar novos processos e nao como a automatizacao dos
mesmos [Hammer 1990; Crnkovic e Holstein 1995].

A Redefinicao Organizacional traduz preocupacoes de gestao de negocio. Por
vezes, o DSI é visto como uma (sub)-actividade da redefinicdo de processos

organizacionais, quando é realizado no ambito de intervengdes ao nivel dos

D~

processos e da organizacdo. Quando o modo como o negoécio é conduzido
alterado é necessario rever a forma como o sistema de informacdo suporta o
negbcio e que sistemas informaticos poderdo ser construidos ou utilizados. E
necessario que a organizacao obtenha vantagens competitivas, e para isso é
necessario analisar a forma como as TI podem ser utilizadas para potenciar

mudancas significativas na forma como o negébcio é conduzido.
2.2 Adopcao das Tecnologias de Informacao e Comunicacao

Tem-se verificado que as organizacoes para serem bem sucedidas devem saber
explorar as potencialidades das tecnologias de informacao e das técnicas de gestao
[Tapscott e Caston 1995].

Para as tecnologias serem convenientemente utilizadas e exploradas, primeiro sao
adquiridas e posteriormente tém de ser adoptadas boas técnicas de gestdo.
Segundo [Preece 1989; Santos 1996], sao diversas as motivacdes que levam a
adopcao das TI, por uma organizacao, apontando como principais razoes
objectivos financeiros, e econémicos, destacando o facto das organizaces terem
necessidade de incrementar a producdo e em simultineo diminuir os custos
relativos ao funcionamento, podendo assim serem mais competitivas; objectivos
técnicos e de produtividade, que permitem melhorar significativamente o controlo
e consisténcia do produto ou ainda objectivos sociais e organizacionais que
motivam a melhoria das aptidoes. (ver Tabela 2-1).

As organizacoes ao adoptarem as novas TI devem efectuar um estudo prévio da
organizacao, um planeamento de SI que deve estar integrado com o plano de
negbécio por um lado e com o Desenvolvimento dos SI por outro e serem
acompanhadas por processos de mudanca e aprendizagem organizacional. A
estratégia para a introducdo de uma nova tecnologia devera ser concebida e
implementada no contexto da estratégia do negbcio [Wood e Behing 1991].

As TI orientam e facilitam em simultineo a mudanca organizacional

[Kirveennummi et al. 1998].
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Segundo Huff e Munro , sdo as politicas, estratégias, processos e actividades em
vigor na organizacao, que influenciam a avaliacao e consequente adopcao e difusao

das TT apropriadas para a organizacao [Huff e Munro 1985].

Tabela 2-1 Motivacoes para a Adopc¢ao de Novas Tecnologias (adaptado de
[Preece 1989])
Objectivos Objectivos técnicos e de Objectivos Sociais e
Financeiros e Produtividade Organizacionais
Economicos
Para incrementar a Para melhorar o processamento, | Auxiliar o controlo;
produtividade; armazenamento, transmissdo e | Melhorar aptiddes
Para enfrentar a analise de Informacao;
concorréncia; Para aumentar a flexibilidade;
Para reduzir os custos; Para melhorar o controlo e
Para Reduzir os Custos consisténcia;
financeiros

Para melhorar o produto

Em 1989, Preece para a adopg¢io das tecnologias sugeriu um modelo de quatro
estadios: iniciacao, estudo de viabilidade, investimento, planeamento e desenho do
sistema (ver figura 2-2), onde constatamos que primeiro deve ser feito o
planeamento da utilizacdo das TI, para que posteriormente estas possam ser

introduzidas [Preece 1989].

Planeamento e

L Estudo de ] _
Iniciagdo ? o ? Investimento ? Desenho ? Introdugdo ?
Viabilidade .
Sistema
ADOPCAO DAS TI

Figura 2-2 Estadios na Adopcao de TI [Preece 1989]
Concluiu-se que as tecnologias sdo fundamentais para o crescimento e
sobrevivéncia do negocio das organizacoes [Udo e Guimaraes 1994].
A estratégia do negocio e as tecnologias estdo em constante evolucao, por isso
torna-se dificil, manter o alinhamento entre as TI e o negocio, contudo devem-se

reunir esforcos para ser feito [Luftman 2001a].
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3 | Modelos de Maturidade

Neste capitulo faz-se uma revisio de alguns modelos de maturidade mais
conhecidos, apresentando-se os principios fundamentais em que estes assentam,
assim como as categorias existentes. Para finalizar este capitulo procede-se a uma

comparacao entre os varios modelos existentes.

A teoria de estadios de crescimento tem vindo a ser usada em varias areas (Burn
1994; King e Teo 1997). Modelos baseados na teoria de estadios de crescimento,
tém vindo a ser usados para descrever varios fendmenos como: o ciclo de vida das
organizacoes, ciclo de vida dos produtos, maturidade dos processos, crescimento
biolégico, etc. Uma variedade de modelos de maturidade tém sido propostos, quer
para a evolucao geral das organizacoes, quer para a evolugao particular da funcao
GSI, quer para a evolucao das pessoas, diferindo sobretudo no niimero de estadios,
variaveis de evolucdo e areas de foco. Cada um dos modelos apresentados
identifica caracteristicas, que tipificam o alvo em diferentes estadios de

crescimento e maturidade.

3.1 Abordagens dos Modelos de Maturidade

No que diz respeito a gestao dos Sistemas de Informacao existem duas escolas que
se interessam pela investigacdo nesta area, tendo as duas como objectivo
aperfeicoarem o estado da arte, mas com estratégias de actuacao diferentes. A
primeira escola baseia-se na teoria de estadios e defende ser possivel medir a
maturidade de actividades da area de uma maneira absoluta e realista, sendo
influenciada pelo conceito TQM (Total Quality Management). A segunda escola
ainda poucas fundagoes cientificas, nao acredita em escalas absolutas e interessa-
se por aperfeicoar os processos em exercicios de auto-referéncia, sendo

influenciada pela abordagem Kaizen [Rocha 2000].

TQM (Total Quality Management)

A Gestao da qualidade Total (TQM) permite a uma organizacao atingir o topo

efectuando melhorias graduais e continuas nos seus processos. Zultner diz que as
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organizacoes devem adoptar permanentemente uma atitude de procura de
melhorias graduais e continuas, resolucio de problemas e procura de

oportunidades [Zultner 1993].

A TQM tem trés componentes fundamentais [Dahlberg e Jarvinen 1997]:

1. Optimizacao Unitaria, onde todos os colaboradores e grupos da
organiza¢ao melhoram e mantém o seu trabalho independentemente;

2. Integracao horizontal, em que ao longo de todas as funcoes da
organizacao, os varios departamentos e equipas de projectos se concentram
conjuntamente na satisfacao dos clientes;

3. Alinhamento Vertical, todos os colaboradores entendem e contribuem

para as poucas metas e estratégias primordiais da organizacao (ver Figura

3-1).

Alinhamento
Vertical
Gestdo
Estratégica Gestéo

Diaria

Optimizagao
Unitaria

Integragdo
Horizontal

Integracéo
Horizontal

Gestao Funcional
Transversal

Figura 3-1 Conceitos Fundamentais da TQM (adaptado de [Zultner 1993])

Kaizen

O Kaizen é constituido por principios inter-relacionados, que se combinam
eficazmente e permitem melhorias. Para se implementar o Kaizen de forma
Japonesa, tem de se comecar por manter um conjunto de normas, que se devem
manter actualizadas, para ser possivel obter altos niveis de desempenho através de
um processo constante de normalizacao, melhoria e inovacao (ver figura 3-2) [Imai

1986; Zultner 1993].
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O Kaizen tem trés principios fundamentais:
e Todos os colaboradores estao envolvidos, sendo os recursos humanos os
bens essenciais das organizacoes;
e Os processos evoluem através de melhorias graduais e nunca radicais;

e E nas avaliaces estatisticas/quantitativas da capacidade do processo que a

melhoria se baseia.

Desempenho
A

Inovar
Melhorar
Normalizar
Inovar
Melhorar

Normalizar

» Tempo

Figura 3-2 Melhoria baseada no paradigma Kaizen (adaptado de [Zultner 1993])

O paradigma Kaizen, centra-se na unidade como um todo, onde Inovagido e
melhoria continua sdo complementares, comecando-se a esgotar a melhoria

continua, é necessario inovar .

TQM vs Kaizen
Ambas as escolas tém em comum uma filosofia de melhoria continua, sendo uma
filosofia de aprendizagem, ha aspectos que os distinguem, como apresenta a tabela

3-1.
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Tabela 3-1 Caracteristicas TQM vs Taizen

TQM Kaizen
e Da atencdo aos processos fisicos, e Enfatiza varidveis humanas e
havendo variaveis mensuraveis; intangiveis (recebendo especial

atencao desde os anos 80);

e Centra-se em unidades da e Centra-se na unidade como um
organizacao; todo;

e N3io tem como pré-requisito para e Os factos sao obrigatoriamente um
tomadas de decisao de melhoria, os pré-requisito para as tomadas de
factos. decisao de melhoria.

Modelos de Maturidade

Baseando-se na premissa de que as pessoas, organizacOes, areas funcionais,
processos, evoluem através de um processo do desenvolvimento ou crescimento
em direccdo a uma maturidade superior, atravessando um determinado namero de
estadios distintos, os modelos de maturidade sdo muito tteis para avaliarmos em
que estidio de maturidade uma organizacdo se encontra [Rocha e Vasconcelos
2004]. Estes sao caracterizados por serem sequenciais e cumulativos por natureza;
ocorrerem em sequéncia hierarquica que nao é facilmente reversivel; e envolverem
um grande nimero de estruturas e actividades humanas e organizacionais,
tipicamente associadas com o seu Sistema de Informacao [Lavoie e Culbert 1978].
Tém vindo a ser usados em varias areas, para descreverem uma larga variedade de
fenomenos [Burn 1994; King e Teo 1997].

Ao longo do tempo tém sido propostos varios Modelos de Maturidade, quer para a
evolucao geral das organizacoes, como para a evolucdo particular da Gestao de
Sistemas de Informacao. Os varios modelos diferem essencialmente no nimero de
estadios, variaveis de evolucao e areas de foco. Cada um dos modelos identifica
certas caracteristicas que tipificam o alvo em diferentes estadios de maturidade.
Apesar de existirem diversos modelos que permitem aferir a maturidade da
adopcao das TI/SI nas organizacoes, e efectuar recomendacoes sobre a evolucao da
sua adopcao e utilizacao, nao existe nenhum capaz de abranger todos os aspectos
da gestao e planeamento dos SI [Amaral e Santos 1997]. Podemos fazer a distincao
entre dois grandes grupos de modelos, no entanto neste trabalho s6 nos vamos

focar nos primeiros:
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e Os que se centram em topicos de gestao e planeamento dos SI e

e Os que se focam no desenvolvimento dos SI.

Para que um modelo de Maturidade seja considerado bom deve [Rocha 2000]:

e Descrever razoavelmente os varios estadios do aperfeicoamento evolutivo
das organizacOes em direc¢ao a uma maturidade superior;

e Descrever as caracteristicas das organizacoes para cada um dos estadios da
evolucao;

e Sugerir objectivos de aperfeicoamento intermédio e instrumentos de
avaliacao do progresso;

e Tornar claro um conjunto de prioridades imediatas de aperfeicoamento,
desde que a posicao da organizacdo na estrutura de estadios de maturidade

seja conhecida.

3.2. Modelos de Maturidade na Gestao das Organizacoes

\

O sucesso das organizacoes deve-se, essencialmente a capacidade que os seus
gestores possuem para executarem as mudancas que ocorrem pelo aumento da
competitividade dos mercados. Ocorrem muitos erros nas organizacoes, que
obrigam os seus gestores a questionarem-se sobre o porqué de terem acontecido, e
obrigando-os a adoptar uma postura de reaccao aos problemas e estrangulamentos
que afectam o funcionamento da mesma, utilizando novas praticas de gestao e
promovendo projectos de mudanca da organizacao. Estes devem ser despoletados
pelos gestores responsaveis pelas dreas onde foram identificados [Brown e Watts
1992].

O fendmeno de mudanca que uma organizacao experimenta, desde o seu comeco
até a sua maturidade actual, é definido pelo conceito de Estadios de
Maturidade, concluimos entao que uma organizacao se move de um estadio “X”
para um estadio superior “Y” tornando-se mais madura [Rocha e Vasconcelos

2004].

3.2.1 Modelo de Maturidade de Greiner [Greiner 1973]
Em 1973, Greiner aborda a organizacao como um todo e refere que a forma como a
organizacao cresce influéncia a evolucao das praticas de gestao, esta abordagem

torna o seu trabalho pioneiro nesta area [Greiner 1973]. Descreve entao, cinco
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estddios de maturidade: Criatividade, Direccao, Delegacdo, Coordenaciao e
Colaboracao e declarou que a idade, a dimensao e a taxa de crescimento da sua
organizacao sao os principais factores que influenciam a determinacao do estadio
em que uma organizacao se encontra. Cada estadio é caracterizado por um periodo
de evolucdo, seguido de um periodo de crescimento constante e estavel,
terminando com um periodo de agitacdo e mudanca organizacional. As decisoes
que os gestores adoptam, para resolver da melhor forma os problemas num dado
momento, nao produzem os mesmos resultados noutros momentos.

Mais tarde, em 1998, Greiner reviu o seu modelo, e apesar de constatar que as suas
ideias base ainda se aplicavam naquela altura [Greiner 1998], sugeriu o
desenvolvimento de um sexto estadio, no qual o crescimento depende da
concepcao de solugodes extra-organizacionais, tais como uma rede de organizacoes
composta por aliangas e parcerias transversais estratégicas, como mostra a (Figura
3-3). Tem-se verificado que modelo de Greiner é aplicavel quer a organizacoes
baseadas em servicos e conhecimento, quer a organizacoes industriais
[Khandelwal e Ferguson 1999; Gottschalk e Solli-Saether 2001].

4
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Figura 3-3 Estadios de maturidade organizacional (adaptado de [Greiner 1998,

Greiner 1972)

3.3 Modelos de Maturidade na Gestao e Planeamento dos
Sistemas de Informacao

3.3.1 Modelo da Evolucao das Aplicacoes de [Churchill 1969]

Churchill efectuou um estudo, com o principal objectivo de descrever a sofisticacao

do uso de Sistemas Informaticos nas organizacoes.
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O modelo da evolucao das Aplicacées de Churchill [Churchill 1969] é o primeiro
modelo de estadios de maturidade da area dos SI e considera que a adopc¢ao das
aplicacOes nas organizacoes pode passar por quatro estadios:

1. As aplicacOes sao versoes automatizadas dos sistemas manuais existentes e
suportam essencialmente tarefas rotineiras.

2. As aplicacdes continuam a executar tarefas rotineiras, melhorando a
eficiéncia das aplicagoes do 1° estddio ou disponibilizando melhores
relatorios para a gestao.

3. Aparecimento de aplicacoes do dominio da gestdo, suportando algumas
decisoes e permitindo a integracao de sistemas independentes.

4. As aplicacOes sao usadas para que os gestores possam tomar as suas

decisdes estratégicas e para um uso “ad hoc” do modelo de consultas.

Este modelo é importante por introduzir a ideia da teoria dos estadios, na area dos
SI, fornecendo também categorias de aplicagcdes que evoluem sequencialmente nas

organizacoes.

3.3.2 Modelo dos estadios de crescimento de Nolan [Nolan

1973]

A Hipotese dos Estadios (1973)

Greiner analisou o crescimento de uma organizacao como um todo, Nolan focou-se
apenas na evolucao da area dos SI.

Para explicar a evolucdo da area dos SI nas organizagdes, o primeiro esforco
significativo surgiu com Nolan [Nolan 1973]. Este pretendendo criar as bases para
um modelo descritivo, usa como indicador do uso do computador, o orcamento
gasto em Processamento de Dados (PD), pois segundo o autor, o mesmo apresenta
uma correspondéncia com a evolucao dos SI, representando a aprendizagem na
utilizacdo das Tecnologias de Informacdo dentro da organizacdo. Quando
analisado o grafico apresenta uma curva em forma de “S”, consistindo em quatro
estadios: Iniciacdo, Contagio, Controlo e Maturidade (Figura 3-4).

Através deste modelo as organizagoes podem-se situar no contexto dos padroes de
comportamento relativos as técnicas de gestdo dos Sistemas de Informacao,
permitindo-lhes conhecer a sua origem e para onde se dirigem nesta area [Nolan

1973; Amaral e Santos 1997].
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Figura 3-4 Modelo de quatro estadios de crescimento de Nolan [Nolan 1973]

Os estadios sao delimitados pelos pontos de inflexao da curva e correspondem a
acontecimentos no processamento de dados que mostram alterac6es na adopcao,
utilizacdo e gestdo das TI. Conforme o estddio onde a organizacdo se encontra,

variam as actividades, planeamento, gestao, organizacao e controlo das TI.

Estadio I - Iniciacao (aquisicao do equipamento)

Neste estadio, é feita a aquisicdio de equipamento e posterior utilizacdo na
organizacgao. Isto acontece com o objectivo de suportar tarefas (as de caracter
administrativo sdo as primeiras a serem informatizadas), que pela sua dimensao,
deixaram de poder ser executadas utilizando procedimentos manuais. A
responsabilidade das tarefas fica a cargo dos responsaveis dos sistemas,
permitindo um melhor controlo dos custos e beneficios. Rapidamente o
computador torna-se um agente de mudanca, disciplina e rigor na organizacao.
Neste estadio, os gestores que se situam acima da camada operacional contactam
com a informatica e tomam consciéncia dos seus beneficios, ficando mais sensiveis
aos seus problemas, sendo esta tomada de consciéncia que marca a passagem do
estadio I para o estadio II.

Estadio II - Contagio (desenvolvimento intenso do sistema)

Este estadio caracteriza-se por um rapido crescimento de aplicacdes por toda a
organizagdo, sendo o principal objectivo utilizar ao maximo a capacidade do
sistema de informacao actual e difundi-lo a toda a organizacdo. Tornam-se
necessarios sistemas mais sofisticados que conduzem a necessidade de aumento do
grau de especializacdo dos elementos ao servico do processamento de dados
(programadores, analistas e gestores).

Estadio III - Controlo (proliferacao de controlo)
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O controlo surge como resultado da crise do estadio anterior, sendo necessario que
a gestdo arranje um conjunto de tarefas com a finalidade de controlar os custos
com a tecnologia, para tal sdo iniciadas tarefas de planeamento, controlo dos
recurso, avaliacdo dos projectos e sao estabelecidas prioridades para o
desenvolvimento de futuros sistemas. Os problemas que vao prevalecendo apenas
podem ser resolvidos por um comité de direccao que estabeleca prioridades, sendo
a gestao de projectos e de relatérios de tarefas ja estabelecidas e formalizadas,
conduzindo a um inicio da gestao dos SI.

Estadio IV - Maturidade (orientacao utilizador/servico)

Este estadio caracteriza-se pelo refinamento das actividades de controlo e pela
maturidade atingida na gestao das TI/SI. As actividades de planeamento
relacionam-se com o processo de orcamento e com a actividade formal de
planeamento da organizaciao, sendo o repensar do papel do SI em relacdo a
satisfacdo dos objectivos organizacionais, a caracteristica mais dominante neste
estadio.

Segundo Nolan [Nolan 1973], o conjunto de tarefas (planeamento, organizacao e
controlo) de Gestao SI na organizacdo, possuem caracteristicas que podem ou nao
ser satisfeitas, dependendo do estddio de maturidade em que se encontra a
organizagdo. Verifica-se que o aumento de recursos computacionais esta
dependente do aumento dos recursos financeiros alocados aos mesmos.

Verifica-se um ténue crescimento em gastos no estadio I, aumentando depois no
estddio II. As actividades de planeamento sdo praticamente inexistentes nos
estadios I e II, com excep¢do da orcamentacdo. Em relacdo as actividades de
organizacdo, existem trés caracteristicas importantes: posicao do director PD,
comité de direccao e grau de especializacao na utilizacao dos SI.

As actividades de controlo encontram-se num estado rudimentar ou nao existem
nos estadios I e II, tornando-se refinadas no estadio IV e em sintonia com o0s

objectivos da organizacao.

Estadios do Crescimento de Gibson e Nolan (versao 1974)

O modelo de 1973 foi revisto em 1974, por Gibson e Nolan, tornando-se mais
formal surgindo como um instrumento de ajuda a gestao [Gibson e Nolan 1974].
Mantiveram-se o nimero de estadios, sendo revistos e formalizados de acordo com

o crescimento: das aplicacoes, da especializacdo do pessoal e das técnicas de
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gestao. A designacao dos trés ultimos estadios ¢é alterada, passando os mesmos a
expansao, formalizacao e maturidade respectivamente [Santos 1996].

Estadio de iniciacao: surge com a introducao do computador na organizacao,
ficando controlado pelos departamentos que o utilizam.

Estadio de expansao: este estadio caracteriza-se pelo crescimento nao
planeado, que ocasiona um incremento das despesas em equipamentos, suportes
logicos e recursos humanos.

Estadio de formalizacao: inicia-se o planeamento e a definicao de medidas de
controlo de qualidade.

Estadio de maturidade: aqui, a gestdo é confrontada com o dilema de
equilibrar por um lado, a necessidade de manter uma certa estabilidade e, por
outro, jogar com novas oportunidades oferecidas pelo desenvolvimento das TI.
Tendo as organizacgoes atingido o quarto e ultimo estadio, nao significa o fim da
evolucdo, devem recomecar a sua curva, pois novos problemas surgirdao para a
gestao resolver, tendo esta que ser capaz de prever tais problemas e resolvé-los,

dependendo disso o sucesso ou fracasso das organizacoes no futuro.

Teoria dos Estadios de crescimento de Nolan (versao 1979)
Baseado na Teoria dos Estadios e tendo em atencao as falhas existentes no modelo,
Nolan prosseguiu as suas investigacoes e observacoes, verificando que a curva em
“S” nao representava apenas o crescimento da tecnologia usada e do orcamento em
SI, mas também a aprendizagem organizacional (embora esta aparecesse em
segundo plano). Nolan formula a “Teoria dos seis Estadios”: Iniciacdo, Contagio,
Controlo, Integracao, Gestao de Dados e Maturidade, tendo um ponto de transicao
entre os estadios Controlo e Integracao [Nolan 1979]. As preocupacoes centram-se
na gestao da informacao em vez de focarem a gestao da tecnologia.

A aprendizagem organizacional é influenciada pelo equilibrio conseguido entre
ambientes de controlo e indoléncia organizacional, sendo o ambiente de controlo
(sistemas financeiros e de gestao de desempenho) responsavel por assegurar a
eficiéncia e eficicia das actividades de PD. Na indoléncia organizacional os
sistemas sofisticados de controlo estao ausentes, incentivando o trabalho
experimental.

E muito importante o equilibrio entre controlo e indoléncia no desenvolvimento

apropriado de técnicas de gestao para cada estddio da aprendizagem
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organizacional, pois se durante os primeiros estadios houver uma situacao de
grande controlo e baixa indoléncia, pode impedir a utilizacio das TI na
organizacao, por outro lado um baixo controlo e uma alta indoléncia, durante os
altimos estadios pode levar a um crescimento explosivo do orcamento e a

ineficacia dos sistemas informaticos.

O terceiro estadio a medida que se aproxima do fim, o departamento de PD
termina a sua reconstrucao e transfere as tecnologias de base de dados e
comunicacoes de dados para areas aplicacionais chave, marcando assim a
passagem para o 4° estddio onde a utilidade das tecnologias atinge niveis de
grande qualidade, aumentando as exigéncias e levando a um crescimento explosivo
do orcamento. No quinto estddio a funcido de Gestao de Dados encontra-se
completamente implementada e no sexto estidio a carteira de aplicacOes esta
completa e a sua estrutura modela a organizacao e os seus fluxos de informacao

(ver Figura 3-5).
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Figura 3-5 Modelo de seis estadios de Nolan [Nolan 1979]

Indicadores do Estadio de Crescimento

A verificacdo de dois critérios de medida, que deverao ser considerados em
conjunto, leva a identificacao do estadio de crescimento (Tabela 3-2) e permite que
sejam desenvolvidas estratégias adequadas para a organizacao [Nolan 1979; Santos
1996].

Comeca-se por analisar a curva dos gastos em processamento de dados e compara-

se o seu crescimento anual com as vendas da organizacao e de seguida analisa-se o
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estado das TI, sendo este o primeiro critério usado. O segundo consiste em analisar
os quatro processos de crescimento (carteira de aplicacoes, organizacao de PD,
planeamento e controlo de PD e postura dos utilizadores) que permitirao
identificar o estadio de maturidade da organizacao face a adopcao e utilizacao das
TI.

Como gerir o crescimento com sucesso?
Nolan [Nolan 1979], sugere algumas linhas de orientacdo com o objectivo de gerir

o crescimento com sucesso:

e E necessario que a transiciio organizacional da gestio das tecnologias para a
gestao da informacao seja reconhecida, dado que as aplicacdes devem ser
estruturadas de maneira a partilhar informacdo e os sistemas de
planeamento e controlo devem ser orientados a informacao.

e Dar uma maior importancia as TI, permitindo as organizacoes aproveitar os
avancos tecnologicos para obtencao de vantagens competitivas.

e Tendo em atencdo os varios niveis existentes, deve ser desenvolvido um
plano e uma estratégia, determinando o que devera ser o Processamento de
Dados, quais as prioridades e para quem se dirigem, sendo as decisoes
tomadas considerando a organizacao como um todo.

e Colocar em funcionamento o comité de direccao, pois é fundamental para
que se verifique uma utilizacao eficaz das TI nos estadios de maior

maturidade.
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Tabela 3-2 Indicadores de Maturidade [Nolan 1979]

Indicador

I

Iniciacdo

II

Contagio

II

Controlo

v

Integracao

A%
Gestao
de dados

VI
Maturidade

Critérios do 1° nivel

Orcamento Igual a taxa de | Excede a taxa | Menor a taxa | Excede a taxa de | Menor a taxa de | Igual a taxa de
para PD crescimento de crescimento | de crescimento das | crescimento das | crescimento das
das vendas das vendas crescimento vendas vendas vendas
das vendas
Suporte 100% batch 80% batch; 70% batch; 50% batch e 20% batch e 10% batch e
Tecnolagico 20% online 15% BD; online; online; online;
10% inquiry 40% BD e 60% BD e 60% BD e
Processing; comunicacoes; Comunicacgoes; comunicagoes;
5% time- 5% Informatica 5% Informatica 5% Informatica
sharing pessoal; Pessoal; pessoal;
batch 5% Mini e 15% Mini e 25% Mini e
Microcomput Microcomput Microcomput
Critérios do 2° Nivel
Carteira de Aplicacoes Proliferacdo Actualizar Adaptacdo das Organizagdo e Integracdo das
Aplicacoes para documentacdo | aplicagoes integracdo das aplicacoes
Reducdo de e existentes a aplicacoes "espelhando" os
custos estruturar as tecnologia de fluxos de
funcionais aplicacoes Bases de Dados informacédo
existentes
Organizacao Especializagdo | Programas Gestao Definir Administragdo | Gestdo do recurso
PD na orientados aos intermédia utilidades de dados informacao
aprendizagem | utilizadores do computador e
tecnolégica considerar a
equipe
de utilizadores
Planeamento | Descuidado Mais Planeamento e | Planeamento a Partilha de Planeamento
e controlo PD descuidado Controlo medida e informacio e estratégico do
formalizados; controlo de sistemas em recurso
Sistemas comum informacao
Postura dos Desinteresse Entusiasmo Responsavel Aprendizagem da | Responséavel Aprovacgao junto
Utilizadores superficial arbitrério; responsabilidade | efectivo do utilizador e

responsabilidade
no PD
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Criticas ao Modelo de Nolan

O modelo de Nolan gerou um grande interesse na comunidade cientifica e
organizacional, tendo sido explorado por diversos investigadores, que focaram o
seu estudo, na sua maioria, nos diversos indicadores de maturidade. Encontraram-
se dificuldades quando se pretende aplica-lo, pois é dificil medir os processos de
crescimento, dado que existem poucas correlacoes significativas. Foram apontadas
diversas criticas, em forma de questoes, baseadas em estudos efectuados junto das
organizacoes [e.g., Drury 1983; Benbasat et al. 1984; King e Kraemer 1984;
Saarinen 1989; Gurbaxani e Mendelson 1990; Galliers 1991; Galliers e Sutherland
1991; Zuurmond 1991; Khan 1992; Ping e Grimshaw 1992; Burn 1993; Sampaio
1995; Santos 1996; Gottschalk e SolliSaeteher 2001]:

e Serao o orcamento e a tecnologia os principais indicadores ou factores de
crescimento da maturidade?

e Seguira a despesa em SI uma curva em «S»?

e Estard uma organizacdo inteiramente no mesmo estddio de maturidade
relativamente a todos os indicadores de SI avaliados?

e Estardo as diferentes partes de uma organizacdo no mesmo estadio de
maturidade?

e Iniciarao todas as organizacoes no primeiro estadio e evoluirao por todos os
estadios até atingirem a maturidade?

e Sera que a sequéncia em direccao a maturidade nao possui por vezes
retrocessos, principalmente nos estadios mais avancados (por mudanca de
pessoal ou de atitude de gestao)?

e Sera que nao se pode saltar estadios (por compra ou fusao com organizacgoes
mais maduras)?

Estas criticas levaram a que alguns investigadores apresentassem novas propostas

de modelos ou revisoes do modelo de Nolan (1979).

3.3.3 Modelo de McFarlan [McFarlan et al. 1982, 1983]

McFarlan [McFarlan et al. 1982; McFarlan et al. 1983], tendo em atencao os
aspectos mais abrangentes das TI e conhecendo as fraquezas do SI, introduziu um
modelo de quatro estadios diferente, para verificar como as tecnologias evoluem
nas organizacoes (ver Figura 3-6). Este modelo defende a necessidade de uma nova

aproximacao ao planeamento, cujas linhas de orientacao incluem: a familiaridade
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da organizacao com as tecnologias, a importancia das tecnologias para suporte da
estratégia da organizacdo, e algumas caracteristicas da organizacao como o
tamanho e a complexidade dos seus produtos. Assume que existem multiplas
curvas de aprendizagem, ou seja tecnologias diferentes estdo em estadios
diferentes do processo de aprendizagem e requerem accoes diferentes da gestao

[McFarlan et al. 1983; Rocha 2000].

Dessnwlvinsento
L P—, Tacnologias

s

Auvnomacso de
ety rios

Sdrtemas
e -line

Procesramenio
am loves

—_—
Tempo

Figura 3-6 Multiplas curvas de aprendizagem da tecnologia [McFarlan et al. 1983]

O primeiro estadio inicia com a identificacao e investimento inicial numa TI
nova para a organizacao. O foco do planeamento orienta-se para a aprendizagem e
aplicacao da tecnologia.

Uma vez que os gestores ainda possuem pouca experiéncia em relacio a
tecnologia, estes ndo se apercebem que os problemas técnicos sdo tao criticos e que
trazem implicacGes a longo prazo. A necessidade de adquirir experiéncia, leva a
que os resultados da aplicacdo da tecnologia sejam melhor entendidos e desta
forma a organizacgao possa evoluir para a 22 fase.

No segundo estadio, a utilizacao da tecnologia e a sua aprendizagem
permitem a execucao de tarefas para as quais nao tinha sido inicialmente
projectadas. Os utilizadores tomam consciéncia das potencialidades das novas
tecnologias e quais os problemas que estas podem resolver.

No terceiro estddio a énfase do planeamento é mais de controlo da gestdo e
operacao do que de controlo estratégico. Com o objectivo principal de utilizar
eficientemente as novas TI sao implementados e organizados novos projectos,
formadas mais equipas de trabalho e desenvolvidas aplicacGes na sua totalidade.

No quarto estadio o que é essencial da aprendizagem organizacional
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encontra-se completa e a tecnologia encontra-se instalada, assim os
gestores podem olhar para o futuro e planear as tendéncias a longo prazo.

Os autores defendem que o PSI é suportado e necessario devido a varios factores,
como: as rapidas alteracoes na tecnologia, a escassez de recursos, a integracao de
sistemas, a importancia do SI no cumprimento dos objectivos organizacionais.

A tabela 3-3 apresenta um resumo dos estadios e factores de influéncia do modelo

de McFarlan, et al. [McFarlan et al. 1983].

Tabela 3-3 Estadios de adopcao das tecnologias pelas organizacoes, adaptado

de [Earl 1989]

Estadios
I II III v
Factores Identificacido e | Experimentacio e Controlo Difusao da
investimento Aprendizagem Tecnologia
Inicial
Identificacdo de Incentivar a utiliza¢ao da Desenvolver Adaptacdo e
potenciais tecnologia ferramentas e técnicas | adopgdo da
Desafio ] o )
tecnologias e escolha para utilizacdo tecnologia
da mais adequada eficiente da tecnologia
. . Aprendizagem Aumento da capacidade dos | Rentabilizagio do Difusdo e integracao
Objectivos o - ) ]
tecnolégica utilizadores investimento
- Planeamento e Incentivar e observar Defini¢do de normas Processos
Gestao ) o
controlo descuidado organizacionais
Processos Progressos Progressos de aplicagoes Progressos do Progressos na gestao
d tecnologicos aprendizagem do utilizador utilizador
e
teste as aplicacoes aprendizagem da
Crescimento gestio

3.3.4 Modelo de Evolugdo do EUC de [Huff et al. 1988]

Os modelos estudados anteriormente descrevem a gestao dos SI assumindo certas
tecnologias como forcas impulsionadoras. Os Pc’s tém sido uma das novas
tecnologias em expansao nas organizacoes, devendo também fazer parte dos
modelos de maturidade, destacando-se o EUC (End User Computing) que trouxe
grandes mudancas para o papel dos departamentos de SI, assim como para o
funcionamento do negocio.

O EUC tem originado grandes reestruturacoes substanciais nas organizacoes, as
quais tém requerido decisoes especificas sobre propriedades basicas de novos
métodos para o uso dos computadores [Henderson e Treacy 1986]. Huff et al.
propuseram um modelo de cinco estadios de crescimento para a evolucao do EUC,

estruturado em seis factores de crescimento (Tabela 3-4), com o objectivo de
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ajudar a gerir as mudancas provocadas pelo EUC [Huff et al. 1988]. Acelerando ou

controlando as diversas tarefas de gestao dos padroes de desenvolvimento, estes

podem ser muito diferentes [Huff et al. 1988]. Saaksjarvi et al. mostrou que as

actividades de gestao combinadas com métodos basicos de organizacao de suporte

ao EUC, via um sistema dentro do departamento de SI ou centros informaéticos,

resulta ndo apenas em diferentes padroes de desenvolvimento mas também

significativamente em graus diferentes de sucesso para o EUC [Saaksjarvi et al.

1988]

Tabela 3-4 Estadios de crescimento da computacao por utilizadores finais, adaptado de [Huff et al. 1988]

Estadios
111 v A%
Factores I . . . .
II Independéncia Integracio Integracao Integracao
Isolamento . s cprthend
Manual automatizada distribuida
Foco das Estabelecimento Construir o seu Focalizacao Gestao de dados e Implementacdo de um
operacoes do do ambiente do reconhecimento; corporativismo; comunicacoes ambiente distribuido;
CI (Centro CI suporte nao Desenvolvimento consultores de negécio
Informatica) especializado de especializagtes séniores
Descuidado; Formalizacao da Planeamento do Politicas corporativas | Planeamento

Planeamento e

pouco controlo,

muito pouco

aquisicdo de

equipamento; Inicio

EUC corporativo

de acesso a dados;

Formalizacdo de

estratégico do ambiente

integrado da

planeamento do planeamento das normas de computacio:
Controlo B . . 5
operacoes do CI desenvolvimento de implementacdo da
aplicacdes por computacdo distribuida
utilizadores
Demonstracao de | Avaliacdo do Suporte pro-activo Consultoria orientada | Normas chave no
. produtos hardware/software a integracdo micro- desenvolvimento de
Actividades . . L
; suporte reactivo; mainframe aplicagdes por
suportadas . .
Estabelecimento de utilizadores
pelo CI
grupos de
utilizadores
Formacao interna | Oferta de cursos Oferta de cursos Oferta de cursos no Formacao na aplicacao
modesta; introdutérios nas avangados nas uso de ferramentas da disciplina no
Formacio Utilizador é ferramentas ferramentas integradas desenvolvimento;
provenciada responsavel pela principais principais; cursos gestao de dados
pelo CI sua especiais para
aprendizagem; gestores séniores
Duvida da sua Reconhecimento da | Grandeza da sua Desanimo pela Aceitagdo e apreciacao
imagem, sua autoridade e imagem; quantidade das do papel corporativo no
Atitudes e conhecimento, clientela; Reconhecem que tarefas de integragao negocio; Verdadeiros

crencas do

autoridade e

Valorizacao de

nao pode continuar

profissionais

pessoal do CI comunidade de aspectos técnicos; o isolamento em
utilizadores finais | Nao depender do relacdo ao dep. De
departamento de ST | SI
Atitud Em si mesmos; Crescimento do Inquietagdo sobrea | Desanimo por Atitudes positivas em
itudes e
Desconhecidos do | conhecimento do influéncia do CI; procedimentos e relacdo aos
crencas dos 5 L .
. CI CI; Sensagdo de Maioria dos controlos novos; procedimentos;
utilizadores . .
finai elitismo gestores deseja Desagrado por Abertura total ao EUC,
inais

fazer o proprio EUC

requisitos formais

préatica normal
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3.3.5 Modelo de Earl [Earl 1989]

As tecnologias utilizadas influenciam a existéncia de varias curvas de
aprendizagem [Earl 1989]. Inicialmente o modelo era constituido por 5 estadios e
caracterizados pelos indicadores: actividades, objectivos, forca, énfase
metodoldgica e o contexto no qual o planeamento ocorre. Mais tarde foi alargado a
seis estadios e a um novo indicador: o foco dos esfor¢os de planeamento, evoluindo
do estudo do departamento de SI, passando pela organizacao do departamento de
SI, pela organizacao até ao ambiente que a rodeia [Galliers e Sutherland 1991] (ver
Tabela 3-5).

O 1° estadio é caracterizado pela sua natureza Ad hoc, apenas fornecendo os
servicos que os utilizadores requisitam [Galliers e Sutherland 1991].

No 29 estadio é feita a avaliacao das tecnologias, capacidades de gestao, recursos,
nivel de cobertura das TI e qualidade das aplicacoes, através da realizacao de um
exercicio bottom-up [Earl 1989].

No 3° estadio, h4 uma preocupacido por parte da organizacdo em manter o
desenvolvimento de SI, alinhado com os objectivos do negocio e em desenvolve r
uma estratégia bem definida para a alocagao de recursos [Earl 1989].

No 4° estadio envolve um misto de planeamento e investigacdo, onde existe
muita confusdo. Dado que os problemas existem, o planeamento de aplicacoes
exige um compromisso entre desenvolvimento e manutencao, riscos e recompensa,
curto e longo prazo [Earl 1989].

No 5° estadio, reina um misto de frustracdo e ambicao, estando a organizacao
consciente de que ndo aproveitou ao maximo as oportunidades e que héa
necessidade de tirar um melhor partido dos sistemas estratégicos [Earl 1989].

O 6° estadio mostra que a estratégia do negocio esta contida na estratégia do SI e
sao utilizadas multiplas abordagens (bottom-up, top-down,...) [Earl 1989].

O modelo de Earl é adequado para guiar a formulacao da estratégia de SI [Singh

1993].
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Tabela 3-5 Modelo de estadios para o planeamento de Earl, ( adaptado de [Galliers e

Sutherland 1991])
Estadios
Factores
I 1I 111 v A% VI

Sessdo de Auditorias Suporte ao Planeamento Vantagem Ligacdo

Actividades pedidos SI/TI negocio detalhado estratégica estratégica:
Negocio/TI
L Fornecer Limitar a Estabelecer Balancear o Procurar Integrar

Objectivos . - - . .

servigos procura prioridades portfélio de SI oportunidades estratégias
Forga Reacgao SI Conduzir SI | Condugdo pela | Parceria Gestores e Alianca
impulsionadora gestdo sénior SI/Utilizador utilizadores estratégica
B Ad hoc Visdo Analise Prototipagem Estudo Vérios métodos

nfase
. bottom-up Top-down bottom-up e top- ambiental
Metodologica
down

Inexperiéncia | Recursos Planeamento Complexidade SI para Colaboragao

Contexto Utilizador/SI inadequados | Inadequado aparente vantagem com maturidade
SI negocio/SI competitiva

Foco Departamento SI Organizaciao Ambiente

3.3.6 Modelo de Bhabuta [Bhabuta 1988]

Em 1988, Bhabuta desenvolveu um modelo que se divide em quatro estadios, que
mapeia o desenvolvimento da GSI como um progresso em direccdo ao
planeamento estratégico de SI [Bhabuta 1988]. Este modelo aborda em simultaneo
elementos como formulacao estratégica, SI e mecanismos pelos quais a area dos SI
é gerida, sendo assim mais abrangente que os anteriores.

No primeiro estadio trabalha-se para um incremento da produtividade ao nivel
operacional, utilizando-se para o efeito aplicacoes orientadas ao processamento de
dados internos. E a gestio média que tem a seu encargo a responsabilidade da
gestao correcta das T1I, ficando a lideranca do processo de planeamento ao encargo
da gestao de topo.

No segundo estadio a principal preocupacao centra-se na difusao da tecnologia
a outras areas da organizacdo. As tomadas de decisao na organizacao sao
suportadas pelas TI, que passam a visar a eficacia das operagoes e que utilizam no
seu processo, dados externos a organizacao.

O terceiro estadio caracteriza-se pela utilizacao sistematica de dados externos

no suporte a decisao. A lideranca do processo de planeamento é partilhada entre
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trés niveis de gestao (topo, sénior e média), sendo as responsabilidades na gestao
das TI repartidas entre a gestdo do topo e a gestdao sénior. A implementacao de
redes de comunicacdo e de mecanismos de competitividade sdo a base das
aplicacoes das TI.

O quarto estadio caracteriza-se pela gestdo estratégica que se baseia em
mecanismos de inovac¢ao e produtividade. As TI sao utilizadas com o objectivo de
facilitar a aprendizagem organizacional e passam a implementar SI inter-
organizacionais, estabelecendo ligacoes a fornecedores, clientes, etc. é a gestao de
topo que assume as responsabilidades da gestao das TI (ver Tabela 3-6).

Este modelo aborda elementos como formulacao estratégica, conjuntamente com
SI e mecanismos pelos quais a funcdo SI é gerida, sendo considerado mais

abrangente que os anteriores.
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Tabela 3-6 Modelo de estddios de Bhabuta, adaptado de [Galliers e Sutherland 1991]

Estadios
Factores
I II III v
Fases do Plano financeiro Planeamento baseado | Planeamento orientado Gestdo estratégica
basico na difusdo para o exterior
planeamento
estratégico

Sistemas de
Valor

Consumir or¢amento

Prever o futuro

Pensar estratégicamente

Criar futuro

Mecanismos e

Nivel de produtividade

Centrada na inovagao

Centrado na inovagdo e

Apoio a

ore o operacional e difusdo e nivel de na produtividade produtividade e
competitividade
L. da inovacao produtividade tictico | estratégica inovacdo
estrategica .
e operacional
Lideranca Gestao de topo Gestao de topo e Gestdo partilhada Associacgio de
sénior (topo/sénior/média) colaboradores
Aplicacio das Gestdo de recursos; Efic4cia das Servicos e produtos SI inter-
Eficiéncia das operagdes; baseados nas TI; organizacional
TI /SI peragoes; 5 ganiz
operacoes; Infra-estruturas de Redes de comunicacio; (ligagdo a
Processamento de TI; Regras de fornecedores,
transacgoes; Suporte a tomada de competitividade clientes, etc.);
Monitorizagao; decisao Facilitar a
Planeamento e anélise aprendizagem
organizacional
Tomada de Processamento de Processamento Ad Anilise sistemética de Ligacao
dados internos hoc de dados externos | dados externos tactica/operacional

Decisiao e

formalizacao SI

as actividades de

anélise de dados

externos
Gestao das TI, Gestdo das TI; Planeamento formal Associacdo Tl e Suporte aos
, e Projectos individuais; do SI; planeamento do negécio; | processos
Proposito e
Responsabilidade da Administracao e Planeamento de TI por organizacionais;

Localizacio na

hierarquia

gestdo média.

partilha dos dados;
Enfase na difusio das
TI;

Responsabilidade

gestdo sénior.

unidades estratégicas do
negocio / nivel
corporativo;
Responsabilidades da

gestao sénior /topo.

Planeamento de TI
por unidades
estratégicas do
negocio / portfolio;
Responsabilidades
da gestao de topo.

3.3.7 Modelo de Hircheim et al. (citado em [Galliers e

Sutherlands 1991])

Hircheim et al., sugere um modelo que tem por base o pressuposto de que as

organizacoes se movem ao longo de trés estadios evolutivos na Gestao SI/TI,

quando os SI sao vistos como vitais pelos gestores do topo: Distribuicao,

Reorientacao e Reorganizacao [Galliers e Sutherlands 1991].
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A partir do momento em que o gestor de topo se apercebe que as TI sdo
importantes para o negocio, iniciam um conjunto de accées que marcam o inicio
do estadio de distribuicao. Neste momento ainda existem davidas quanto ao
desempenho da funcao SI/TI. Verifica-se alguma insatisfacao com a qualidade do
SI disponivel e com a eficiéncia da funcao SI/TI, associada ao aumento dos gastos
em TI. O gestor de PD é substituido por um especialista externo com grande
experiéncia neste dominio.

Com o objectivo de restabelecer a credibilidade a gestao SI e promover a confianca
entre utilizador/topo da gestao, é dada énfase a distribuicao do SI e a acomodacgao
de despesas. A formacao é fornecida a varias areas, sendo mais direccionada aos
colaboradores de PD, tentando melhorar aptidoes técnicas e a gestao de projectos
[Galliers e Sutherland 1991].

No estadio de reorientacao, as prioridades sdo alteradas pelo gestor do topo,
da distribuicao dos servigos basicos de SI, para a exploracao mais conveniente das
tecnologias competitivas, tentando alcancar vantagens competitivas. Os
investimentos em SI/TI sao alinhados com a estratégia de negbcio, sendo este
“colocado” na computacio. E comum nomear um executivo de SI, sendo este lugar
ocupado por alguém da organizacdo, de quem dependera hierarquicamente o
gestor de PD. Neste estadio a atencao focaliza-se no mercado, no ambiente externo
a organizacao, na utilizacdo das tecnologias, com o intuito de obter vantagens
competitivas e difundir a cadeia de valor através de sistemas inter-organizacionais
[Galliers e Sutherland 1991].

No estadio de reorganizacao, O SI é o suporte de algumas areas, enquanto que
noutras existe dependéncia estratégica dos mesmos. Existem areas que terao
apeténcias significativas em TI, particularmente com melhorias no EUC e verifica-
se que alguns executivos conduzirdo o desenvolvimento de SI/TI. H4 uma
preocupacao com os relacionamentos entre a gestao SI e o resto da organizacao,
por parte do executivo sénior.

O SI sera gerido seguindo varias perspectivas e tendo em consideracao a

capacidade do SI e as unidades/func¢oes do negbcio (ver Tabela 3-7).
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Tabela 3-7 Modelo de estadios de Hirschheim et al., (adaptado de [Galliers e Sutherland

1991])
Estadios
Factores
Distribuicao Reorientacao Reorganizacao

Executivo SI Externo ao SI Dentro do negbcio A mesma pessoa
Enfase da Gestao Dentro do SI/PD Para o neg6cio Interligacdes
Necessidades Credibilidade Estratégicas Relacionamentos
Postura CEO De interesse Visionario De envolvimento
Lideranca The board Funcio Alianca/Acordo

3.3.8 Modelo Revisto dos Estadios de Crescimento de

[Galliers e Sutherland 1991]

[Galliers e Sutherland 1991], ao apresentarem o Modelo Revisto dos Estadios de
Maturidade, baseiam-se nos sete ‘Ss’ de McKinsey & Company:

e Estratégia (Strategy): plano ou curso de accao realizado com o objectivo
de alocar os recursos escassos da organizacao, ao longo do tempo, de modo
a alcancar metas identificadas;

e Estrutura (Structure): caracterizacao do organograma da organizacao;

e Sistemas (Systems): relatérios de procedimentos e processos de rotina;

e Pessoal (Staff): descricio das categorias de pessoal importante na
organizacao (engenheiros, administradores, MBAs, etc.);

e Estilo (Style): caracterizacdao da postura que os gestores chave devem ter
para atingirem as metas da organizacdo, assim como o estilo cultural da
mesma;

e Aptidoes (SKkills): capacidades distintas do pessoal chave ou da
organiza¢ao como um todo;

e Valores partilhados (Superordinate goals): os entendimentos ou
conceitos de orientacdo que sdao incutidos nos membros de uma
organizacao. Estes valores podem também ser vistos como a cultura de uma
organizacao;

Sao utilizados na analise de processos organizacionais e de gestao, constituindo
indicadores do que se deve fazer em direccao ao proximo estadio e vém resolver a
lacuna dos modelos anteriores, que apenas descreviam como uma organizacao

pode ser colocada num determinado estiddio de maturidade, em vez de
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descreverem o que deve ser feito para progredirem para um estadio de maturidade
superior.

A passagem de um estadio para outro pode ser afectada por alteracoes no pessoal
ou por atitudes tomadas pela gestao, ocasionando um possivel “retrocesso”. O
modelo torna-se particularmente util, ndo s6 porque clarifica a organizacao em
termos de maturidade, mas também porque fornece uma visao organizada da GSI,
da maneira de proceder com o desenvolvimento de aplicac6es, como também
formula o planeamento estratégico do SI. Disponibiliza também um questionario
para suporte da afericio da maturidade [Galliers 1995]. Na tabela 3-8,

apresentam-se algumas das caracteristicas associadas a cada um dos estadios.

No estadio “Ad hocracy” adquire-se equipamentos e suportes logicos;
instalam-se aplicagoes simples ligadas com os aspectos de controlo financeiro de
negocio. O desenvolvimento de aplicacoes é executado por fornecedores externos

ou entao adquire-se pacotes normalizados.

Os sistemas desenvolvidos tendem a ser ad hoc, jA que sao na maior parte das
vezes independentes. Nao existem sistemas de suporte ao negocio. Os sistemas que
existem sao tendencialmente operacionais concentrando as suas tarefas em
aspectos financeiros. O pessoal é constituido por um pequeno numero de

programadores, podendo nao ser colaboradores da organizacao.

As aptidoes sao de natureza técnica, adoptando-se uma postura individual e um
sentimento de ofuscacdo, dado que existe um desconhecimento do que esta

acontecer na era das TI.

No estadio, inicio dos alicerces, os colaboradores de SI identificam e tentam
satisfazer as necessidades dos utilizadores. Com o objectivo de se verificarem os
recursos disponiveis, assim como as aplicacoes desenvolvidas, procedem-se a
auditorias. Inicia-se o desenvolvimento de aplicacoes para outras areas,
procedendo-se a instalacdo e finalizacdo no decorrer desta fase, levando a

organizac¢ao a um falso sentimento de seguranca.
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Tabela 3-8 Modelo revisto de estadios de crescimento, (adaptado de [Galliers e Sutherland 1991])

Estadios
v VI
‘Ss’ 1 I T Cooperacio/ v Relacoes
Ditadura Oportunidade
Ad hocracy Inicio alicerces dialogo harmoniosas
centralizada estratégica
democratico integradas
Aquisigéo de Auditar TI; Planeamento top- Integracdo Procura de Manter vantagem
harware, Encontrar e satisfazer as | down do SI coordenacio e oportunidades e estratégica;
Estratégia
software, etc. necessidades dos controlo anéalise da Monitorar o futuro;
utilizadores envolvente externa | Planeamento
interactivo
Inexistente Seccdo de SI Departamento de PD Centros de Coligagoes de SBU Coordenacao
Estrutura informacao; (Muitas embora centralizada
Servigos de separadas)
informacao
Ad hoc, ndo Muitas aplicagdes; Maioria centralizados; Descentralizado, Sistemas Sistemas inter-
interligados; Muitas lacunas; Computacdo pelo com algum descentralizados, organizacionais
Operacionais; Sistemas sobrepostos; utilizador final sem controlo mas embora com (ligagdes a clientes,
Sistemas Centralizados; controle; pouca controlo e fornecedores,
manuais Operacionais; Grande parte das coordenacio; coordenacio governo, ...)
automaticos; Maioria sistemas actividades de negocio Alguns DSS — Ad | central; Novos produtos com
Descoordenados | financeiros; estdo cobertas; hoc; Sistemas de valor base no SI;
Sistemas Muitas areas nao Sistemas de Base de Sistemas acrescentado Integracdo de dados
financeiros; satisfeitas; Dados integrados de (orientados ao internos e externos
Pouca Muito backlog; escritorio marketing);
Sistemas manutenc¢io Manutenc¢io penosa electrénico Sistemas DSS
menos Ad hoc;
Alguns sistemas
estratégicos
(utilizando dados
externos);
Falta de integragdo
de dados internos e
externos;
Integracio de
TI/computagdo
Programadores Director de PD; Planeamento e gestdo Analistas de Organizacdo/negoc | Director de SI —
Analista de sistemas de ST; negocio; io/PSI-uma equipa | membro da direc¢io
Pessoal Administrador de BD; Gestores do de topo
Administrador de recurso
dados informacao
Estilo Desconhecedor Néo incomodar Delegacio Diélogo Individualistas Equipe de negbcio
democratico
Tecnicistas Metodologias de SI acredita que Integracio Gestor de SI - Todos os gestores
(capacidades a desenvolvimento de conhece o que o organizacional; membro de uma seniores percebem o
nivel individual) | sistemas negdcio necessita; SI sabe como o equipa executiva SI e as suas
Gestdo de projecto negocio sénior potencialidades
Aptidoes ;
funciona;
Utilizadores
sabem como o SI
funciona
Ofuscacio Confusio Preocupagéo da gestdo Cooperagao Oportunista Planeamento
Valores L. . .
Partilhados senior; nteractivo
Defesa do PD
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Neste momento reconhece-se uma seccao de SI na organizacdo, fornecendo um
numero de servicos limitado. Verifica-se a sobreposicao de sistemas, dado que nao
existe controlo e planeamento. O desenvolvimento e a operacao de aplicacoes sao
centralizados, sendo a manutencio dos sistemas existentes uma tarefa penosa. E
nomeado um director de PD, que geralmente depende do director financeiro,
sendo este auxiliado por analistas de sistemas que asseguram a identificacao dos
requisitos do utilizador.

Predomina um sentimento de confusao, havendo uma percepcao do uso das TI

obscuro, executando-se muitas tarefas sem se perceber a sua finalidade.

No estadio, ditadura centralizada, pretende-se eliminar as imperfeicoes
através do planeamento top-down do SI. Existe um departamento de PD, gerido
pelo gestor PD, equivalente ao gestor de SI, que tem como principais funcoes
desenvolver, instalar e controlar a maioria dos sistemas. Predomina um estilo de
delegacdo de responsabilidades por parte do departamento de PD para outros
membros da organizacao, sendo na sua maioria utilizadores finais.

O mais importante neste estadio sao as aptidoes para gerir projectos, tendo como
objectivo assegurar que os prazos para o desenvolvimento dos sistemas sejam

cumpridos.

O objectivo do estadio, Cooperacao e dialogo democratico é promover a
integracdo, coordenacao e controlo da gestao SI. O departamento de PD passa a ter
algumas funcoes descentralizadas. Promover a cooperacao e o didlogo entre os
membros da organizacao e as equipas de trabalho é uma das tarefas que garantem
que as TI funcionam em beneficio de toda a organizacao.

No estadio V, oportunidade estratégica, procura-se activamente
oportunidades para o uso estratégico das TI, com o objectivo de disponibilizar
vantagens competitivas para a organizacao. A estrutura adoptada é constituida por
uma alianca entre as TI e as unidades de negocio, conduzida por uma unica
estratégia.

As TI permitem aumentar o valor dos produtos e servicos da organizacao. Sao
criadas equipas de trabalho que ficam responsaveis pelo planeamento estratégico
do SI, que pode ser aplicado a toda a organizacao ou especificamente a unidades de
negobcio. Existe uma postura individualista, de produto campeao, caso surja uma

ideia é guardada secretamente e trabalhada individualmente.
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No ultimo estadio, relacoes harmoniosas integradas, a gestio tem como
preocupacao manter vantagens estratégicas conseguidas nos estadios anteriores.
Os sistemas passam a implementar ligacOes inter-organizacionais a clientes,
fornecedores, etc. Tendo como base as TI, novos produtos e servicos sao
desenvolvidos, sem que estas tenham apenas a funcao de suporte. Existe um
director de SI, que é membro da direccido de topo, que participa em todas as
decisoes estratégicas. A postura adoptada é a de planeamento interactivo, relacoes

harmoniosas e interdependéncia entre as equipas.

3.3.9 Modelo dos estadios de Aptidoes no uso de SI de Auer
As fases de implementacao e pré-implementacao sao as que tém suscitado maior
atencao na area dos SI, sendo colocada a pos-implementacao para segundo plano.
A maturidade da organizacao em relacao a gestao SI necessita de maior atencao e
compreensao, para isso € necessario serem avaliadas as aptidoes dos actores
organizacionais na utilizacao de SI [Auer 1995; Rocha 2000].

Baseando-se no pressuposto em que uma aptidao para utilizar SI é vista como as
aptidoes e conhecimentos ligados as actividades organizacionais relacionadas com
a utilizacao de SI/TI, dependendo a produtividade do SI do que as pessoas fazem
dele, Auer apresenta um modelo de cinco estadios (ver Tabela 3-9) para avaliar as

aptidoes do utilizador no uso de SI [Auer 1995].

Tabela 3-9 Modelo dos estadios de Aptidoes no uso de SI de Auer [Auer 1995]

Estadios
I 11 III v A%
Pré-principiante Principiante Rotinado Avancado Perito
Praticamente SI usado de | Aptoem usar SI | Ocorrem alguns | Uso total dos
incapaz de usar SI | forma nao | em tarefas mais | problemas na | SI com
familiar; comuns; A | execucdo de | competéncia
Utilizacao menor tarefas mais | e aptidao
indbil e com | excepcdo surge | avancadas
tendéncia a | oerro
errar

As organizacoes dependem de mais informacgao, estando esta disponivel no tempo,

lugar e formato certo. As organizacoes para prosperar no séc. XXI tém de evoluir
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para uma geracao de unificacio do ambiente do SI. Esta nova geracdo tem um
modelo arquitectural e é construido tendo em conta a tecnologia, linguagens de
programacao, gestao de sistemas de bases de dados, dispositivos de
armazenamento de dados e metodologias, conforme observdmos na tabela
anterior.

3.3.10 Modelo da evolucao do ambiente dos SI de Zackman
[Zackman et al. 1997]

As tecnologias de informacdao possuem limitagoes quanto ao fornecimento da
informacao certa, no tempo, na forma e no lugar certo. As organizacoes necessitam
de adoptar uma abordagem de arquitectura, que lhes permitird evoluir para um
sistema que vd de encontro as suas necessidades de mudanca no ambiente
competitivo [Zackman et al. 1997].

Zackman et al. [Zackman et al. 1997] apresentam um modelo a seguir pelas
organizagoes que querem progredir, no século XXI, e que pretendem transformar a
gestao tradicional de dados e do recurso de informacio em gestdo do

conhecimento (ver Figura 3-7).

Unificagao

Disperséo

Proliferacao

Valor de Negdcio

Evolugio

Figura 3.7 -Estadios da evolucao do ambiente de SI, (adaptado de [Zackman et al.
19971)

E necessario que a migracdo para uma arquitectura de SI recente seja feita em
varios pequenos passos ao longo de quatro estadios de evolucao [Zackman et al.
1997]. No estadio formacao, a énfase é dada ao tratamento de dados na sua
forma mais primitiva. O foco comec¢a a mudar em direccao a gestao de dados e do
recurso informacao, alcancando o estadio proliferacao, onde estes aspectos
ainda sao pouco explorados.

No 3° estadio, de dispersao, a informacao comeca a ser reconhecida como um

recurso valioso e estratégico.
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No ultimo estadio, de unificacao, a informacao é tratada como um recurso

corporativo.

As organizacoes dependem cada vez mais da informacao e para sobreviverem e

progredirem no séc. XXI tém de evoluir para uma geracao de unificacao do

ambiente dos SI e apostarem na gestao do conhecimento.

A base desta geracao é um modelo arquitectural, sendo construida tendo em conta

a tecnologia, gestdo de sistemas de base de dados, dispositivos de dados e

metodologias e linguagens de programacao, conforme a tabela 3-10.

Tabela 3-10 Modelo da evolucdo do ambiente dos SI, (adaptado de [Zackman et. al.

19971)

Estadios
Factores I 1I II1 v
Formacao Proliferacao Dispersiao Unificacao
Completa; Complexa; Complexa; Complexa;
Componentes caros; Componentes caros; Componentes baratos; Componentes basicos;
Tecnologia Nao conectada fisicamente | Terminais remotos Servidores distribuidos Servidores distribuidos
Cartoes perfurados; Tapes magnéticas; Tapes magnéticas; Tapes magnéticas;
Tapes magnéticas; Discos magnéticos; Discos magnéticos; Discos magnéticos;
Gestdo  de | Sequencial Hierarquica; Discos 6pticos; Discos 6pticos;
dados Em rede; Hierarquica; Relacional;
Relacional Em rede; Objectos;
Relacional Multidimensional
Linguagens Linguagem maquina Assembler; Por procedimentos; Gréfica;
de Assembler Por procedimentos Gréfica Intuitiva;
programacao Reutilizagdo
Em cascata Engenharia da informacdo | Engenharia da | Abordagens orientadas a
CASE informacao expedita; arquitectura com
Suportada por CASE; ferramentas de suporte;
Métodos
Repositoérios Repositorios;
Metodologias orientadas
aos objectos
Complexas e inflexiveis; Complexas, mas baratas; | Complexas, mas flexiveis; | Muito flexiveis;
Redundancia na entrada | Alguma redundancia na | Ainda Alguma | Gestao da redundancia
de dados; entrada de dados; redundancia nos dados | de dados armazenados;
. Redundancia de dados | Alguma redundincia nos | armazenados; componentes
Aplicacoes
armazenados; dados armazenados; Muito complexas; reutilizaveis; Dados para
Interfaces complexas Interfaces orientadas a | suporte de decisGes
objectos;
Suportam decisoes
Grupo de | Pequeno; Grande; Especializado; | Grande;  Especializado; | Médio; Especializado;
pessoal Especializado; Centralizado com | Centralizado e | Parcerias
Centralizado descentraliza¢ao limitada descentralizado
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3.3.11 Modelos mais recentes

Koot e Zee [Koot e Zee 1989] testaram intensamente o modelo de seis estadios de
maturidade de Nolan (1979) e desenvolveram um vasto conjunto de instrumentos
de medida que permitem aferir a maturidade da GSI de uma organizacao e
compara-la com a de outras organizacoes, que teve como resultado uma extensao a
teoria de Nolan [Nolan 1979], surgiu assim uma 32 curva em “S” [Nolan e Koot
1992].

Mutsaers et al. [Mutsaers et al. 1997], deram continuidade a expansao dos modelos
de maturidade, quando em 1997, descreveram as trés curvas em “S” como trés
“eras” de maturidade da GSI: Processamento de dados (PD), Tecnologia de

Informacao (TI) e Rede (R), como mostra a figura seguinte (figura 3-8).

-

Era PD

T Descontinuidade

——

Aprendizagem Organizacional

lf}.lmﬂl,'b
Extili [0
rartra b
B rag o
b o W
Argguiies e
Eskid o VI

Infra-extmatura Frncbomd

Extidin ¥l

Eskiaar 1]
Esbiulia [V
Dieveenie Mz plo

Edbhdin |
.h.ﬁ:.lﬂpll’r

Exbid o VI

e el (Rarace o

Figura 3-8 As trés eras de maturidade [Mutsaers et al. 1997]

Cada era é caracterizada por um periodo de evolucao, seguido de um periodo de
estabilidade, tendo como termino um periodo de descontinuidade e revolucao,
antes de iniciar uma nova era, sendo a descontinuidade mais uma revolucao do
que uma transicao evolucionaria [Gottschalk e Solli-Saether 2001], onde as

transformacoes do negbcio ocorrerao por meio de uma destruicao criativa. Na
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tabela seguinte (tabela 3-11) podemos analisar os indicadores chave dos estadios

de crescimento [Khandelwal e Ferguson 1999].

3.4 Combinacao dos Factores Criticos de Sucesso com o0s
Modelos de Maturidade

Uma proposta mais recente e inovadora, surgiu com o trabalho de [Khandelwal e
Ferguson 1999], que sugerem a combinacdo do método Factores Criticos de
sucesso com o ultimo modelo de maturidade Nolan [Mutsaers et al. 1997]. O
conceito de Factores Criticos de Sucesso (FCS) foi introduzido por Rockart, e
surgem como um método para ajudar na identificacio das necessidades de
informacao por parte dos gestores das organizacoes e tem sido muito usado num
grande namero de situacoes (como exemplo temos o Process Quality
Management). Os FCS sao, para qualquer negocio, as poucas areas chave onde “as
coisas tém de correr bem”, caso contrario, os esforcos da organizacdo terao

resultados menores do que o desejado [Rockart 1979; Amaral 1994].

Tabela 3-11 Indicadores chave dos estadios de crescimento [Khandelwal e

Ferguson 1999]
Era Estidio Indicadores Chave
Py L Meiciugdo Swporte operacional, sobrefudo contabilistico ¢ financeiro,
2. Contigio Expansiio rapida. Pouco contealo, Despesa em T1 cresce 20% a 405,
3. Controfe Controlo dos altos custos de informatizacio. Comité de PD. Uso de métodosstandards,

Participagio dos wtilizadores no desenvolvimento de sistemas.

TL 4. Imtegragde Integragdio de aplicagBes. Substituigiio de sistemas antigos para facilitar a integragio. TI
potenciam novos métedos de negdcio, Sistemas justificados pela contribuigio doda ao negdoio.
(s utilizadores assumem grande controlo sobre a sua computacio.

5 Arguitectora Disperso da informagio, Gestiio da informagdo & eritica. Novos sistemas focam os abjectivos
estratézicos do negdeio., Incremento rdpido do envelvimento da gesido de topo.

& Descemiralizagde  Descentralizagio da fungdo 51 Unidades de negocio tém responsabilidades na colocagio de T1.
SubcontratagEo de processaments toma-se wia comodidade, Clasa tendéncia em direcgdo &
manutengiio de sistemas legados.

R T Infra-esiratiora Tradughio da arquitectura do negdcio numa nova camada adicional de infra-estratura funcional.
Surecioral Mudangas contineas em direcgiio a plataformas abertas ¢ piblicas. Pessoal de TI habituado a
ferramentas poderosas, Organizactes desenvolvem aliangas estealégicas com clientes e
fornecedores. Desenvolvimento ripidoe ¢ econdmico de aplicapdes, respeitando normas de
qualidade. O foco move-se da integragdo de sisternns para integracio flexivel de madulos. Ha
mudangas continas em direcgdio & ambientes cliente-servidor numa tentativa de unka
verdadeira iwlegrmgio de automagio de escritdrio,

& Crageimento Centros de infra-estruturas de T1 operam como centros de proveitos. Expunsio do suports

comncertadn tuncional dos utihzadores pela adigiio de aphicagdes de camada de topo que usam a
funcionalidade fornecida pela infra-estrutura funcional. Grande quantidade de servidores
externos disponiveis e acessiveis via redes pliblicas,

W Reaegdo Rapida  Adaptagiio da funcionalidade com mudangas dindmicas das equipas de pegdcios. Muilas
adaptaphes de realizagdo requeridas pelos utilizadores pela simples mudanga de pardmetros.
Todo o desenvolvimento de novas aplicaglies terd o caricter de engenharia pragnsifica com
elevada eficiéneia,

Como consequéncia, os FCS sao areas de actividade que deverao receber constante
e cuidadosa atencao da gestdo. Estes dependem fortemente da organizacao, dos
seus objectivos, da sua missao, assim como do tempo e dos gestores envolvidos na

sua identificacao. O estado do desempenho de cada area devera ser continuamente

Dissertacdo de Mestrado 45



Maturidade da Adopcgdo e Utilizacdo das TI/SI no Poder Local

medido e essa informacao devera estar disponivel. Sao identificaveis dois tipos de
FCS numa organizacao: monitorizacao do funcionamento e as operacoes correntes;
e a construcao associada aos esforcos de mudanca e de adaptacao as novas
realidades [Amaral 1994].

Por causa da mudanca das circunstancias, as prioridades dos gestores podem
mudar de tempos a tempos. O que é hoje critico para um gestor pode vir a
modificar-se e, por consequéncia, deixar de ser critico. Assim os FCS podem ser
usados como uma técnica de medicdo da maturidade de uma organizacao,
indastria e organizacdo [Rocha e Vasconcelos 2004]. Pela harmonizacao ou
correspondéncia dos FCS de uma organizacao com as caracteristicas de um modelo
de maturidade, tal como o tltimo modelo de Nolan [Mutsaers et al. 1997], poder-
se-4 estabelecer a maturidade da GSI dessa organizagao [Khandelwal e Ferguson
1999]. Khandelwal e Ferguson mapearam os FCS em func¢ao das caracteristicas dos

diferentes estddios de maturidade como podemos observar na tabela 3-12.

Tabela 3-12 Mapeamento de FCS e estadios de maturidade (Khandelwal e

Ferguson 1999)
Era Estidio Factores Criticos de Sucesso
FDy 1. Tniciagdo Mio ha FCSs
2, Comtdgio Mio hi FCSs
3. Controlo Reduzir custos em 51 Desenvolvimenta de planeamento de T Metodologias de gesto de
projecto. Gestio dos servigos dos utilizadores. Parceria Utilizadores-S1L
T1 4 Imtepragio ”[En{'gm';:’,iu} de sistemas, Avaliagfio do valor proporcionado pelas T1 ao negécio. T1 para

vantagens significativas ou competitivas. Retirar sistemas obsoletos. Dispombilizacio de
infarmagio aos utilizadores. Implementacio de sistemas de infarmagio para executivos.

5, Arguiteciura Desenvolvimento da arguitectura de informagdo. Sistemas distnibuides. Alinhamento dos
objectivos orpanizacionaiz e de 51 Planeamento da recuperagho de desastres, Estabilidade das
facilidades de 51, [nstruir a gestio sénior em TL

. Descentralizagde  Fever a organizagio da fungdio S1L Subcontratar 51 Aptiddes de negdeio do pessoal de S1
Reengenharia de processos de negdeio, Redugiio em manutengio de software,

R 7. Infra-extrutura Adopedo de plataformas de sistemas aberios. Aptiddes tdenicas do pesseal de 51 Ligagdio com
Suncioenal organizagfics extemnas. Mormas de qualidade para T1. Produtividade do desenvolvimento de
software, Desenvolvimento de aplicagies modulares, Instriir os utilizadores em ferramentas de
E1. Implementagio de sistemas de gestio do trabalho e de worglow. Sistemas cliente-servidor.
Facilidades de sistemas de escritbrio,

& Crescimrento Administragio da fungdo 51 como negdcio independente. Alcangar a autonomiz dos

coirceriado utilizadores finais, Utilizacio de shareware e software de dominio pablica.

O Reacpdo Rdipida  Utilizagio de tecnclogias emengenies.

Aceitando que se deve prestar atencao especial ao que compromete fortemente o
sucesso da organizacao, o conceito associado aos FCS torna-se numa importante

realidade a ser considerada no PSI.

3.5 Sintese dos modelos apresentados

Anteriormente, reviram-se alguns modelos de maturidade, que constituem

técnicas de diagnostico utilizadas na determinacdo da adopgao e utilizacdo das
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TI/SI, possuindo visoes valiosas para a explicacao da evolucdo da maturidade de
elementos associados aos SI das organizacGes, nomeadamente estratégias e
politicas para a sua gestao e planeamento, sendo em alguns casos evolucoes
complementares de outros ja existentes. Os modelos tém objectivos comuns e
possuem semelhancas ao nivel da caracterizacdo dos seus estadios, sendo
divergentes ao nivel do numero de estadios, assim como na focalizacdo e
abrangéncia dos mesmos, tentando alguns resolver algumas das criticas feitas ao
modelo de Nolan. Apresentamos de seguida uma pequena sintese das

caracteristicas dos diversos modelos.

O primeiro modelo de estadios a aparecer na area dos SI foi o modelo da
evolucao das aplicacoes [Churchill 1969], que teve como objectivo descrever as
mudancas na adopc¢ao e utilizacdo de aplicacGes informéaticas nas organizacoes,
introduzindo a ideia da teoria de estadios no campo dos SI, sendo a sua proposta

bastante limitada [Saarinen 1989].

O modelo de estadios de crescimento de Nolan [Nolan 1973, Gibson e
Nolan 1974], é o primeiro modelo descrito na evolucao dos SI/TI nas organizacoes,
sofreu uma evolucao em funcido do crescimento das tecnologias, do controlo da
organizacao e da orientacdo da gestdo para o recurso informacao e baseia-se na
premissa de que o processo de adaptacao e utilizacao das TI/SI pelas organizacoes
constituem um processo evolucionario de aprendizagem organizacional, que passa
por um numero de estadios bem definidos. O modelo de Nolan foca que uma
organizacao tem de progredir simultaneamente na sua totalidade, por diversos
estadios intermédios, partindo do primeiro (Iniciacdo) até chegar a maturidade, no
qual a organizacao utiliza eficientemente as TI e onde existe uma coordenacao do
planeamento e desenvolvimento das TI/SI, com os processos do negbcio.

Apesar de algumas deficiéncias do modelo e dos avancos significativos registados
ao nivel de ferramentas tecnolbgicas e de gestao, este continua a oferecer uma rica
descricao para a area dos SI, podendo ser usado como um modelo generalista na
analise da maturidade da adopc¢ao e utilizacdo das TI nas organizagOes, assim
como no planeamento da evolucao para o proximo estadio [Saarinen 1989; Singh

1993; Zackman et al. 1997].
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O modelo de McFarlan et. al., pretende verificar como as organizacoes
assimilam as TI e qual a sua evolucao. Ao contrario de Nolan, McFarlan et al.
assumem que existem maultiplas curvas de aprendizagem de tecnologia, em que
tecnologias diferentes estao em estadios diferentes do processo de aprendizagem e
requerem accoes diferentes de gestao [McFarlan et. al 1982, McFarlan et al. 1983].
Nos anos 80, com o aparecimento do EUC, muitas mudancas ocorreram nas

organizagoes, com o0 objectivo de monitorar essas alteracoes [Huff et. al. 1988].

Earl define seis estadios pelos quais passam as organizacoes no planeamento de
SI, baseando-se numa aproximacao contingencial, sugere que é necessario adoptar
diferentes estratégias nos diferentes estadios do planeamento, desenvolvimento e

utilizacao das SI [Earl 1988].

Em 1988, Bhabuta desenvolveu um modelo de quatro estddios que mapeia o
desenvolvimento de TI como um progresso em direccdo ao planeamento
estratégico de SI, abordando em simultineo elementos como a formulacdo

estratégica, SI e os mecanismos pelas quais se gere a gestao SI [Bhabuta 1988].

Hirschheim et. al. sugere um modelo composto por trés fases, baseando-se no
reconhecimento, pelos gestores do topo, de que os SI sdo vitais para os seus
negbcios. Uma importante consequéncia do desenvolvimento mais maduro de
TI/SI, é reflectida neste modelo pelas mudangas organizacionais ocorridas nos

altimos estadios [Hirscheim e tal. 1988].

Galliers e Sutherland [Galliers e Sutherland 1991], apresentam o modelo
revisto dos estadios de crescimento, baseado nos sete “Ss” de McKinsen &
Company, que veio colmatar algumas das falhas do Modelo de Nolan, ao
descreverem o que deve ser feito para as organizacoes progredirem para um
estddio de maturidade superior. O modelo d4 uma melhor visao de como uma
organizacao usa TI/SI e como organiza a gestao SI, indicando recomendacoes para
que as organizacoes possam progredir para estddios de maturidade superior. Este
modelo tem sido 1til na reestruturacao da organizacao e no desenvolvimento da

estratégia para os SI/TI [Ping e Grimshaw 1992].

O modelo de Auer [Auer 1995] pretende avaliar o lado humano da maturidade

organizacional, analisando a progressao das aptidoes dos utilizadores na utilizacao
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de SI, seguindo o pressuposto de que para entender a maturidade da gestao de SI
também é preciso avaliar as aptidées de todos os colaboradores organizacionais.
Este modelo é bastante restrito, pois apenas aborda a aptidao dos utilizadores no
uso de SI.

Por dltimo, Zackman et al. apresentaram um modelo que foca a importancia da
gestdao do conhecimento, como sendo essencial para o bom desempenho das
organizacoes. No entanto os factores utilizados para a explicacao da evolucao da
maturidade do ambiente dos SI s@o na sua maioria ao nivel tecnologico [Zackman
et. al. 1997].

Os modelos em geral, apresentam nos primeiros estadios desenvolvimento ad hoc
de aplicacOes, estando as tecnologias associadas as areas que as requerem.
Conforme se vai progredindo nos estadios o desenvolvimento das aplicagoes € feito
também por outros departamentos, dando-se a conhecer aos utilizadores as
tecnologias e o tipo de problemas que ocorrem e que devem ser resolvidos. Comeca
a existir a preocupacao em assegurar que o Desenvolvimento SI esteja alinhado
com as necessidades do negbcio. Nos estadios de maior maturidade a énfase é dada
ao planeamento a longo prazo, sendo os objectivos futuros uma preocupacao das
organizacoes.

A tabela 3-13 apresenta uma sintese das principais caracteristicas e namero de
estaddios referentes aos modelos apresentados anteriormente, onde se pode
verificar que os modelos tém objectivos comuns e possuem semelhancas ao nivel
da caracterizacdo dos seus estadios, havendo divergéncias ao nivel da
caracterizacao dos estadios, assim como do seu foco e abrangéncia.

A tabela 3-14 apresenta uma matriz onde constam os modelos de maturidade e os
diversos factores de influéncia, sendo alguns destes comuns a alguns modelos de
maturidade apresentados. Podemos constatar que os factores de influéncia
aplicacOes informaticas e tecnologia sdo comuns em alguns modelos, o que indica
que apesar da diferenca temporal entre os modelos e da sua preocupacao noutras
areas, como o planeamento, a preocupacao com a tecnologia continua sempre
patente nos autores destes modelos.

Em 1988, os modelos comecam a expandir-se para outras areas, e a dar
importancia as atitudes e crencas do pessoal do centro de informatica (CI), [Huff et
al. 1988].
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A lideranca é um factor de influéncia que tanto Bhabuta como Hirschheim et al.
comecam a abordar nos seus modelos, em 1988 [Bhabuta 1988; Hirschheim et al.
1988], 0 que mostra que estes modelos comecam a ser mais abrangentes do que os
anteriores. E realmente nos anos 80, com o aparecimento do EUC, que comecaram
a ocorrer muitas mudancgas nas organizacoes, com o objectivo de monitorar essas
alteracoes. Podemos observar pela tabela 3-14, que o modelo de Bhabuta, em 1988
[Bhabuta 1988] desenvolveu um modelo que aborda em simultaneo factores, como
a formulacao estratégica, os sistemas de informacao e os mecanismos pelas quais
se gera a funcao SI, factores que até esta data nao eram contemplados por nenhum
dos autores.

Neste capitulo foram apresentados diversos modelos de maturidade orientados a
politicas e estratégias de gestdao e planeamento de SI. Estudiosos da area dos SI,
quer portugueses, como estrangeiros tém efectuado inameros estudos
relacionados com os varios modelos e em varias areas de aplicacdo: na banca,
organismos de grande dimensado da administracao publica, ensino, alimentacao,
comércio electronico.

Um dos primeiros foi Sampaio [Sampaio 1995], baseando-se na segunda proposta
de Nolan [Nolan 1979], focou-se num vasto conjunto de organizacbes, na sua
maioria empresas téxteis, do Vale do Ave e do Vale do Sousa. Um outro trabalho
realizado por Santos [Santos 1996] tendo como base a mesma proposta de Nolan,
focou-se num namero significativo de organismos de grande dimensao da
administracao publica. Mais tarde, em 2000, Rocha [Rocha 2000] baseou-se no
modelo de Galliers e Sutherland [Galliers e Sutherland 1991] e num questionario
de Galliers [Galliers 1995], focando um conjunto de cinco organizacoes de
diferentes areas de negocio, nomeadamente: banca, governo, ensino, alimentacao
e comércio electronico.

Kovacic na Slovenia, baseou-se no modelo de Galliers [Galliers 1995] e focou-se em
varias organizacOes: industria do papel, producao, electricidade, seguros e
consultadoria.

Alguns estudos que tém vindo a ser efectuados no Reino Unido e na China
baseiam-se no modelo de Galliers e no seu questionario, para aferir a maturidade
da gestao de TI/SI [Galliers 1995].

Pelos estudos efectuados constata-se que de entre os varios modelos apresentados,

existem dois que se destacam: o modelo de estadios de crescimento de Nolan
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[Nolan 1979] e o modelo revisto dos estadios de crescimento de Galliers e
Sutherland [Galliers e Sutherland 1991].

O primeiro teve um grande impacto, quer no meio académico, como empresarial,
quer para aferir a maturidade da Gestao dos SI, quer para valida-lo.

O segundo é uma revisao do modelo de Nolan efectuada com o objectivo de
colmatar lacunas existentes no anterior modelo, de o tornar mais actual e o
melhorar, tornando-o mais abrangente e pragmatico. Este modelo ja tem em
atencao aspectos corporativos e cooperativos, que se relacionam com a gestao
efectiva dos recursos informacao e conhecimento e adequa-se ao principio de que a
gestdo ambiental correcta leva a uma implementacao com sucesso das TI/SI nao
dependendo muito da tecnologia correcta [Rocha 2000]. Este modelo abrange
preocupacoes actuais como a estratégia, tendo em conta o ambiente competitivo;
as pessoas; a cultura e valores partilhados. Apresenta também sugestdes para as
organizacoes progredirem para uma maturidade superior.

Em 2003, foi feita uma reflexdo sobre a adopcao das TI /SI em Mocambique,
sendo usado para o estudo, o modelo para avaliacio da maturidade do
alinhamento estratégico de negdcio-TI [Luftman 2001], verificando-se que alguns
dos critérios utilizados nao se aplicavam a realidade do governo.

A tabela 3-15 mostra os varios modelos de maturidade e em que areas de aplicacao
foram feitos alguns estudos, em Portugal e no estrangeiro.

Com o estudo efectuado neste capitulo, pretendemos fazer revisio dos varios
modelos de maturidade existentes, estudar a sua evolucao ao longo do tempo,
tendo em atencdo, a abrangéncia de cada um e a sua aplicabilidade. Pretendemos
compara-los nos diversos factores que cada um aborda, para melhor serem
entendidos e se puder escolher o que mais se adequa a realidade do governo local.
Foram também analisados varios estudos, em Portugal e no estrangeiro, em varias
areas de negocio, com o objectivo de validar a sua aplicabilidade.

Concluimos que o modelo de Nolan [Nolan 1979] e o modelo dos estadios de
crescimento de Galliers e Sutherland [Galliers e Sutherland 1991] sao os que mais
se aplicam nas diversas areas de negocio.

O primeiro destaca-se tanto no meio académico, como empresarial, quer para
aferir a maturidade da funcao SI, quer para validar o modelo. O segundo é uma
revisao do modelo de Nolan tendo como principal objectivo colmatar deficiéncias,

melhora-lo, e torna-lo mais abrangente e pragmatico.
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Tabela 3-13 Sintese dos modelos de maturidade orientados a Gestao e Planeamento dos SI

Modelo /Autor(es)

Principais factores de influéncia

Nr. Estadios

Aplicabilidade

Evolucao das aplicagoes

GPSI

Aplicagoes informéaticas 4
[Churchill 1969] (Gest#o e Plan. SI)
Estidios de Primérios (Orcamento da funcao SI, Tecnologia);
crescimento Secundarios (Carteira de aplicagoes, localizac¢do da 6 GPSI
fungdo SI, Planeamento e controlo, Postura dos
[ Nolan 1979] utilizadores)
Assimilacao das TI Desatio;
[McFarlan, et al. 1983] Objectivos; 4 GPSI
Gestao;
Processos de Crescimento
Evolucdo do EUC Foco das Operagdes do CI;
[Huff et al. 1 988] Planeamento e Controlo;
Actividades suportadas pelo CI;
5 GPSI
Formacao providenciada pelo CI;
Atitudes e crencas do pessoal do CI;
Atitudes e crencgas dos utilizadores finais
Estadios para o PSI Actividades;
[Earl 1088] Objectivos;
Forca impulsionadora; 6 PSI
Enfase metodologica; (Planeamento SI)
Contexto;
Foco
Avaliacio do PESI Fases do planeamento estratégico;
[Bhabuta 1 988] Valor de sistemas;
Mecanismos de competitividade estratégica; PESI
Lideranca; 4 (Plan./Estratégia
Aplicacao das TI/SI; SD)
Tomada de deciséo e formalizagdo SI;
Gestdo das TI e localizac¢do na hierarquia
Fases na Gestdo dos SI | Executivo SI;
[Hirschheim, et al. Enfase da gestio;
Necessidades educacionais; 3 Evolucao GSI
1988] Postura CEO;
Lideranca
Modelo Revisto dos
estadios de crescimento Estratégia; Estrutura; Sistemas; Pessoal; Estilo; 6 GPSI
[Galliers e Sutherland | Aptiddes; Valores partilhados
1991]
Estadios de AptidGes no Aptiddes dos utilizadores
uso de SI 5 PSI
[Auer 1995]
Evolucio do Ambiente Tecnologia; Gestao de dados; Linguagens de
dos SI programacdo; Métodos e aplicagdes; Grupo de 4 PSI
pessoal
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Tabela 3-14 Matriz dos Modelos de Maturidade/Caracteristicas

Modelos de Maturidade

tal.

Factores de

et al

€

Influéncia

[Churchill 1969]
[Nolan 1979]
[McFarlan,
[Huff et al. 1988]
[Earl 1988]
[Bhabuta 1988]
[Hirschheim, et al.
1988]
Sutherland 1991]
[Auer 1995]
[Zackman

1997]

1983]
[Galliers

Aplicacoes

o
o

informaticas

Orcamento da funcio
SI

Tecnologia

Carteira de aplicacoes

Localizacdo da func¢do
SI

Planeamento e

controlo

Postura dos

(T I I B B A

utilizadores

Desafio X

Objectivos X X

Processos de X

Crescimento

Foco das operacdes do
CI

Actividades
suportadas pelo CI

Formacao

providenciada pelo CI

Atitudes e crencas do

pessoal do CI

ol T B T

Atitudes e crengas dos

utilizadores finais

Forca impulsionadora

Enfase metodologica

Contexto

R | X

Foco

Fases do planeamento

estratégico

Valor de Sistemas X

Dissertacdo de Mestrado 53



Maturidade da Adopcgdo e Utilizacdo das TI/SI no Poder Local

Mecanismos de
competitividade X
estratégica

Lideranca X X

Aplicacao das TI/SI

Tomada de decisdo e

formalizacao SI

Gestdo das T e
localizagdo na X

hierarquia

Executivo SI

Enfase da gestdo

Necessidades

educacionais

B N I

Postura CEO

Estratégia

Estrutura

Sistemas

Estilo

Aptidoes

T Il BN I A

Valores partilhados

Aptiddes dos

utilizadores

Gestao de dados X

Linguagens de
X

programacao

Métodos X

O modelo “revisto dos estadios de crescimento de Galliers e Sutherland [Galliers e
Sutherland 1991], permite aferir a maturidade da adopcao das TI/SI nas
organizacoes, sendo um modelo recente, abrangente e pragmatico, tendo
preocupacoes fundamentais e actuais, como a: estratégia, estrutura, sistemas,
pessoal, estilo, aptidoes e valores partilhados.

E um modelo inovador pois apresenta sugestdes para as organizacdes progredirem
em direccdo a estadios de maturidade superiores. Além disso possui um
questionario ja testado por varios autores e aplicado com sucesso em varias areas

de negocio, inclusive no governo local.
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Tabela 3-15 Matriz dos Modelos de Maturidade/Areas de Aplicacdo conforme estudos

efectuados
Modelos de Maturidade
Areas de _ s == 0 E %l Y=
= S x|y S| e g 2| » g g
Aplicacao/Pais | ¢ = I =~ 2 = A8 5 £
plicac 5 R EREH S| E D IR = R Rl B =i =)
S 9 & g ®| B x| & £ R 5= E 2 |5 8
O QA Q& B|E QR B oE g8 22 2|2 8
Governo (Portugal ) X X
Banca (Port.) X
Emp. téxteis (Port.) X
Ensino (Port.) X
Alimentacéo (Port.) X
Comérecio Elect. (Port.) X
Indtstria do X
Papel (Slovénia)
Seguros (Slovénia) X
Electricidade (Slovénia) X
Reino Unido X X
China X X
Governo (Mocambique) X

3.6 A Maturidade da GSI das Organizacoes Portuguesas

A maturidade da GSI das organizacoes é uma técnica que tem sido utilizada por
alguns investigadores portugueses da area dos SI. Um primeiro estudo realizado
por Sampaio que se focou num vasto conjunto de organizacoes do Vale do Ave e do
Vale do Sousa, empresas téxteis na maioria [Sampaio 1995]. Um segundo,
realizado por Santos focando-se num nimero significativo de organismos de
grande dimensao da administracao publica [Santos 1996]. Um terceiro realizado
por [Rocha 2000] onde focou um conjunto de cinco organizacoes diferentes areas
de negocio, nomeadamente: a banca, ensino, alimentacao e comércio electronico.
Um estudo mais recente feito por [Santos e Amaral 2005] que permite aferir a
maturidade da presenca na Internet das Camaras Municipais, de acordo com 4
niveis de maturidade. Os estudos de Sampaio e Santos basearam-se na segunda

proposta de Nolan para determinarem a maturidade das organizagdes objecto de
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analise, o estudo de Rocha baseou-se no modelo de [Galliers e Sutherland 1991] e
num questionario de [Galliers 1995].

No estudo de Rocha o valor do estadio de maturidade médio global era de 3.6, o
que indicava que as organizacOes comecavam a explorar o recurso informacao,
comecando a valorizar mais os aspectos socio-organizacionais e deixando de estar
somente preocupados com a tecnologia. Os factores sistemas (estadio 2) e pessoal
(estadio 3) ainda nao eram considerados muito importantes, o que mostra que as
organizacoes em estudo apresentavam diversas falhas ao nivel dos seus SI e nao
apostavam na gestao do recurso informacao e em pessoal de SI como orientacao de
negobcio [Rocha 2000].

O estudo de [Santos e Amaral 2004] mostra que a maioria das cAmaras municipais
encontravam-se no nivel 4, sendo o mais primario de maturidade e verifica-se que
até a data dessa avaliacdo nao tinha sido classificada nenhuma camara no patamar
mais avancado de maturidade (i.e. na modernizacio dos processos
administrativos), ou seja naqueles em que os sitios na Web incluiriam por exemplo
o pagamento online de servicos pela autarquia.

Para as organizacoes atingirem um estddio de maturidade mais elevado, e tendo
em consideracdo as orientacoes do modelo de Galliers e Sutherland [Galliers e
Sutherland 1991], estas deviam:

e Procurar oportunidades para o uso estratégico das TI e de um planeamento
simultaneo e interactivo envolvendo o negocio e o SI;

e Avancar para estruturas mais descentralizadas através de coligacoes
formadas entre a unidade de SI e as restantes unidades de nego6cio, com um
controlo centralizado, e colocar o gestor de SI ao nivel dos outros gestores
principais;

e Constituir uma equipa de pessoal com orientacio de negoécio (e.g.
analistas/engenheiros de negocio), com capacidade para participar no
planeamento e na gestao simultanea do negocio e do SI;

e Sugerir ideias que tragam vantagens estratégicas para a organizaciao e
constituir equipas de negocio (i.e., pessoal de SI a trabalhar em conjunto
com as outras partes com o objectivo de se atingir o sucesso da
organizacao); Fomentar a capacidade de marketing e relacionamento com
todas as partes da organizacdo para que os gestores séniores das outras

areas entendessem as potencialidades dos sistemas e TI.
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Instrumento de
Avaliacao

Para que as organizacOes possam sobreviver e ter sucesso num ambiente de
negobcios, que tende cada vez mais a ser competitivo, os seus gestores de SI tém
necessidade de avaliar a maturidade da adopcao das TI/SI. Com esta avaliacao eles
conseguem avaliar a credibilidade organizacional, eficiéncia, eficAcia e melhoria
generalizada da organizacdo [Smith e Mckeen 1996]. Podem assim melhorar a
qualidades nas organizacoes, sendo um processo continuo que sb se consegue com
feedback (retorno/aprendizagem). Se nao ha retorno e aprendizagem a estratégia
de evolucao nao pode tomar lugar, pois é este o elemento fundamental no controlo
e planeamento das actividades de modo a assegurar que funcionam como deve ser,
e no fornecimento de bases para ac¢oes correctivas [Baker 1995].
A avaliacio da maturidade envolve um exame disciplinado das politicas,
estratégias, processos, decisOes ou accoes desta area funcional. Normalmente um
método de avaliacdo envolve:
» Uma escala de medida, com uma série de estadios de maturidade ou
capacidade;
» Critérios para avaliacao em conformidade com a escala, normalmente
um modelo de maturidade subjacente;
» Um conjunto de caracteristicas, normas e/ou boas praticas;

» Um mecanismo claro para representacao dos resultados.

4.1 Seleccao do instrumento de avaliacao

De acordo com os principais modelos de maturidade orientados a gestdo de SI
[e.g., Nolan 1979, Galliers e Sutherland 1991], as organizacGes com menos
maturidade quanto a gestao de SI/TI, prestam uma maior atencao a factores
tecnologicos, verificando-se um aumento em relacdo a factores sociais e/ou

organizacionais quando se aproximam da maturidade.

® O termo qualidade pode ser associado a quatro definicBes [Swanson 1997]: é exceléncia; é valor; é
conformidade com especificacdes; e é encontrar e/ou exceder as expectativas aos clientes.
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Pelo capitulo 3, podemos constatar que sao diversos os modelos de maturidade
orientados a politicas e estratégias de gestao e planeamento de SI. De entre todos,
existem dois que se destacam: o modelo dos estadios de crescimento de Nolan
[Nolan 1979] e o modelo revisto dos estadios de crescimento de Galliers e
Sutherland [Galliers e Sutherland 1991].

Sdo intmeros os estudos relacionados com estes modelos, alguns foram
destacados no capitulo anterior. O primeiro destaca-se tanto no meio académico,
como empresarial, quer para aferir a maturidade da funcao SI, quer para validar o
modelo. O segundo é uma revisio do modelo de Nolan tendo como principal
objectivo colmatar deficiéncias, melhora-lo, e torna-lo mais abrangente e
pragmatico.

Para aferir a maturidade da adopcao das TI/SI na administracdo publica local,
escolheu-se um modelo mais recente, abrangente e pragmatico, o modelo “revisto
dos estadios de crescimento de Galliers e Sutherland [Galliers e Sutherland 1991]
e utilizou-se um instrumento de avaliacao ja testado e aplicado por outros autores,
o questionario de Galliers [Galliers 1995]. Este modelo ¢é inovador pois apresenta
sugestoes para as organizacoes progredirem em direccao a maturidade e possui um
questionario para a aferir na gestdao das TI/SI, ja testado e aplicado em varias
dreas. E um modelo bastante utilizado por diversos autores, que ja o aplicaram e
validaram em estudos nesta area do governo. Tem como preocupacoes
fundamentais e actuais: a estratégia, dando uma especial atencdo ao ambiente
competitivo; a cultura e aos valores partilhados as pessoas, tendo sempre em
consideragdo aspectos corporativos e cooperativos importantes na gestao dos
recursos informacdo e conhecimento. A implementacdo com sucesso de TI/SI
depende na maioria da obtencao de uma gestdo ambiental correcta do que da
tecnologia correcta, este é o principio a que se adequa o modelo escolhido.

Dado que a medicao destas variaveis é algo complexa e demorada, optou-se por
aplicar o instrumento de avaliacdo apenas em algumas organizacoes publicas, os
municipios do Vale do Ave. A este estudo podemos classificd-lo como um “estudo
de casos”.

O questionario avalia os sete factores propostos pelo “modelo revisto dos estadios
de crescimento”: estratégia, estrutura, sistemas, pessoal, estilo, aptidoes e valores
partilhados. Para cada um dos factores sao disponibilizadas 4 afirmacoées (por cada

um dos 6 estadios do modelo) para serem avaliadas sobre a forma de resposta
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opcional, sendo usado para o efeito a escala de Likert (Discorda, Concorda em
Pouco, Sem Opinido, Concorda em Muito, Concorda, atribuindo-se, para efeitos de
calculo, 0%, 25%, 50%, 75% e 100%, respectivamente).

A tentativa de obtencao do algoritmo de calculo da maturidade foi efectuada junto
do autor do questionario usado e de autores de estudos onde foi aplicado, mas foi
infrutifera, assim tendo em atencao o bom senso, a razoabilidade e a conformidade
com o tipo de questionario de Galliers [Galliers 1995; Rocha 2000], considera-se
que as organizacgoes se encontram no estadio de maturidade que obtiver o maior
valor médio no grau de concordancia das afirmacoes. Na situacao de empate entre
estadios actua-se do seguinte modo:

e Considera-se normalmente o mais alto

e Excepto se os estadios sao intercalados

4.2 Caracterizacao da organizacao

Nesta seccao sao definidas variaveis que permitem caracterizar a organizacao em
estudo, analisando a sua dimensao e formacao académica dos seus colaboradores.
Dimensao

Esta variavel serd analisada com o objectivo de se verificar se o tamanho da
organizacao influéncia o tipo de SI ao seu servico e sera caracterizada pelo nimero
de eleitores e pelo naimero de colaboradores. Segundo Gupta e Chin, a medida que
a organizacao cresce, aumenta a variedade e complexidade das suas actividades,
crescendo também a necessidade de implementar SI capazes de facilitarem a
coordenacao entre os varios departamentos [Gupta e Chin 1991].

Formacao académica dos Recursos Humanos (RH)

Dado que a formacao académica dos RH duma organizacao podera influenciar a
assimilacdo das TI nas organizacoes, esta variavel sera caracterizada em dois
grupos, pertencentes ou nao a area das TI/SI. Normalmente, a assimilacao das TI
por parte da organizacao sera maior quanto mais colaboradores tiverem formacao

em SI/TI, permitindo deste modo aumentar o nivel de maturidade da organizacao.

4.3 Caracterizacao dos elementos/factores do modelo

Pretende-se dar a conhecer aspectos necessarios a caracterizacao da organizacao
em analise para isso utiliza-se um tipo de variaveis. Para verificar a evolucao e a

maturidade da adopcao das TI na organizacao em questao, é usado outro tipo de
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variaveis seguindo indicadores do modelo revisto dos estadios de crescimento de

Galliers e Sutherland [Galliers e Sutherland 1991].

4.3.1 Factor - Estratégia

No modelo revisto de Galliers e Sutherlands a estratégia é definida como o plano
ou curso de accao realizado com o objectivo de alocar os recursos escassos da
organizacao, ao longo do tempo, de modo a alcancar as metas identificadas. Neste
sentido verificar-se-4 a aquisicao de hardware e software pela organizacao e qual a

capacidade técnica existente na organizacao.

Estadio I — “Ad hocracy”

As organizacoes que se encontram neste estadio adquirem hardware e software de
forma desregrada.

a)Aquisicao de hardware e de software

Deve-se verificar a aquisicao de suportes fisicos (equipamentos) e suportes logicos
pela organizacao ao longo dos anos.

A1) Suporte fisico (equipamentos)

No suporte fisico sera verificada a compra de equipamentos. O foco dos esforcos
em SI concentra-se na compra de equipamento de forma desregrada.

A2) Suporte l6gico

Na caracterizagdo do suporte l6gico analisam-se as aplicacoes a informatizar na
organizacao. Verifica-se a evolucao seguida pelas aplicagoes verificando o tipo de
aplicacoes que se utilizam e as plataformas utilizadas no desenvolvimento de novas
aplicacoes. As primeiras aplicacoes a informatizar sao simples e relacionadas com
os aspectos de controlo financeiro do negocio, ligadas a area da contabilidade.
Verificar a contratacio de fornecedores externos no desenvolvimento de
aplicacoes.

b)Capacidade Técnica

Deve ser analisada a capacidade técnica existente na organizacao. Neste estadio a

capacidade técnica existente é muito limitada.

Estadio II — Iniciando alicerces
Neste estadio, o pessoal de SI tenta identificar e satisfazer as necessidades dos
utilizadores.

c)Necessidades dos utilizadores
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Verificar se a estratégia dos SI se foca unicamente na determinacdo das

necessidades dos utilizadores.

Estadio III — Ditadura centralizada

Neste estadio pretendem-se eliminar as imperfeicoes causadas pelo
desenvolvimento “ad hoc” e apressado dos estadios anteriores. E reconhecida a
necessidade de planeamento pelos gestores, incluindo os de PD, devido ao
descontrolo patente e ao sentimento dominante de que a maioria dos sistemas
desenvolvidos até ao momento nao satisfazem as necessidades actuais do sistema.
A resposta € o planeamento “top-down”.

d)Tipo de Planeamento

di)Planeamento top-down: de cima para baixo

Verificar se os utilizadores conduzem um planeamento top-down.

d2)Planeamento bottom-up: de baixo para cima

Verificar se os utilizadores conduzem um planeamento bottom-up.

Analisar que tipo de esforco é colocado na realizacdo do PSI e se este €

documentado.

Estadio IV — Cooperacao e dialogo democratico

Este estadio d4 énfase a integracdo, coordenacao e controlo da funcao SI. O pessoal
de SI deixa de ter uma “postura defensiva” e move-se em direccao a realidade do
negobcio da organizacao.

e) Integracao, coordenacao e controlo

Verificar se existe cooperacao, coordenacao e controlo por parte do pessoal de SI.

Estadio V — Oportunidade estratégica

Neste estadio a estratégia adoptada consiste na procura activa de oportunidades
para o uso estratégico das TI, de modo a disponibilizar vantagens competitivas a
organizacio. E feita uma anélise substancial do ambiente para novas
oportunidades.

f) Oportunidades

Analisar se é feita uma procura de oportunidades para uso estratégico das TI.

Estadio VI — Relacoes harmoniosas integradas
A gestdo das organizacoes que se encontram neste estadio estd voltada para a

manutencao da vantagem competitiva conseguida arduamente nos estadios
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anteriores, envolvendo uma constante reavaliacdo do uso das TI, no interior e
exterior das mesmas. Existéncia de aliancas estratégicas de informacao/SI
externas, potenciadas por SI/TI. Planeamento de cenarios para necessidades de
informacao/SI futuras.

g) Vantagens estratégicas

Verificar se sio mantidas vantagens estratégicas de SI e do negbcio na organizacao.
h) Monitorar o futuro

Analisar se é feito o planeamento de cenarios para necessidades de informacao/SI
futuras.

A tabela 4.1, apresenta uma sintese dos varios estddios que caracterizam a

dimensao estratégia.

Tabela 4.1 — Tabela sintese do Factor - Estratégia

Factor EstadioI | Estadio II Estadio III | Estadio IV | EstadioV Estadio VI
Estratégia | Aquisigdo Encontrar e | Planeamento | Integracio, Procura de | Uso aliancgas
de satisfazer top-down coordenacdo | oportunidades | estratégicas,
hardware | necessidades e controlo e anéilise do | monitorar o
e software | dos exterior futuro,
utilizadores planeamento
interactivo

4.3.2 Factor - Estrutura

Este factor permite fazer a caracterizacdo da organizacdo (i.e., funcional,
descentralizada, etc.).

Para caracterizar a organizacdo sdo avaliadas questdes como a existéncia de
estrutura organizacional, a equipa de trabalho, etc.

Estadio I — “Ad hocracy”

a) Estrutura organizacional

Verificar se existe uma estrutura organizacional para a funcao SI.

Num primeiro estadio nao existe nenhuma estrutura da funcao SI pré-definida, os
recursos sao instalados na unidade funcional que os requisitou. A organizacao nao

considera completamente o impacto e uso de T1.

Estadio II — Iniciando alicerces
E reconhecida uma seccio de SI dentro da organizacio, sendo esta seccio

subordinada hierarquicamente a area funcional das financas ou contabilidade e
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reflecte a énfase principal das TI dentro da organizagdo. O seu tamanho é
reduzido, fornecendo um nimero de servicos muito limitado. Existe um aumento
de confianca na instalacdo e uso das SI/TI. Geralmente existe uma reducao na
contratacao de servicos externos a organizacao. Esta é a estrutura verificada por

uma organizac¢ao no segundo estadio de maturidade.

Estadio III — Ditadura centralizada

Na organizacdo passa a existir um departamento de PD centralizado que
desenvolve, instala, opera e controla a maioria dos sistemas, que cobrem grande
parte das actividades do negbcio. O gestor de SI é visto como um tecnocrata, ou
seja é tratado como um técnico, que em geral ndo participa nas decisoes do
negdcio.

b) Equipa de trabalho

Avaliar a equipa de trabalho existente na organizacao.

A equipa de trabalho constituida por programadores e analistas, incluindo
Administradores de dados (AD) e de bases de dados, e ainda elementos
especializados em PSI. Esta estrutura caracteriza a organizacao no seu terceiro

estadio.

Estadio IV — Cooperacao e dialogo democratico

O departamento de PD até agora centralizado, comeca a mover-se em direc¢ao a
descentralizacdo através da adicdo de Centros de Informaética, automacdo de
escritorios, entre outros, sendo estabelecido o departamento de Sistemas de
Informacao. O director de PD é agora denominado de gestor de SI, podendo nao
ser proveniente da area das TI (podendo vir de outra area ou mesmo do exterior da
organizac¢ao), possui um conhecimento vasto do negdbcio e na generalidade fica a
depender de um Vice-Presidente.

Ha uma participacido crescente dos utilizadores no planeamento e na

implementacao dos SI. Esta ¢ a estrutura que caracteriza o 4° estadio.

Estadio V — Oportunidade estratégica

A estrutura existente no quinto estddio nem deve ser centralizada, nem
descentralizada, é uma gestdo que permite varias coligacOes separadas, entre
unidades de SI e outras unidades da organizacao, preenchendo na totalidade os

planos da organizacao e sendo conduzidas por um plano estratégico tinico. A infra-
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estrutura existente ja fornece um acesso alargado a informacdo. Existem

mecanismos efectivos para a integracao do feedback estratégico do utilizador.

Estadio VI — Relacoes harmoniosas integradas

Existe um controlo centralizado das coligacoes, pois as aliancas estratégicas ja sao
coordenadas centralmente e dizem respeito a organizacao no seu todo. A infra-
estrutura disponibiliza acesso a informacao inter-organizacional. Esta estrutura
caracteriza o sexto estadio de crescimento do modelo de Galliers e Sutherland
[Galliers e Sutherland 1991].

A tabela 4.2 apresenta a sintese dos varios estadios do factor estrutura.

Tabela 4.2— Tabela sintese do Factor - Estrutura

Factor Estadio I Estadio II Estadio III Estadio IV Estadio V Estadio VI
Estrutura | Inexistente | Seccdo de SI | Departamento Integracao, Centros de | Coordenacao
subordinada a | de PD | coordenagdo informatica, centralizada
contabilidade centralizado e controlo automacao das coligacoes
muitas das de escritorios
vezes

4.3.3 Factor — Sistemas

Esta dimensao inclui os Sistemas de Informacao, sendo também abrangidos os que
sdo suportados por tecnologias da informacao (aplicagoes/sistemas informaticos).
Inclui também os relatérios de procedimentos e processos de rotina tais como
formatos de reunioes.

Para avaliar em que estadio se posiciona a organizacao a nivel de sistemas tem de
se verificar: os varios tipos de sistemas existentes, a sua manutencao, o tipo de
controlo e coordenacdo, a integracdo dos mesmos, as suas interligacoes e a
quantidade de aplicacOes existentes.

Nos primeiros estddios os sistemas sdo ad-hoc e nao interligados, sendo
descoordenados e com uma manutencao penosa, tendendo a estabilizar no terceiro
estadio. Neste estadio comecam a ser centralizados e surgem os sistemas de bases
de dados.

Nos ultimos estadios ja possuem um controlo e coordenacdo central, sendo mais
orientados ao mercado. Existe uma integracao de tecnologias de comunicacao com

computacao e também uma integracao de dados internos e externos.
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Para avaliar esta dimensao os sistemas sao classificados de varias formas:

a) Sistemas manuais (SM), sendo usados sistemas manuais (papel) para
copias de seguranca;

b) Sistemas operacionais (SO), sendo essencialmente sistemas
financeiros;

¢) Sistemas de bases de dados (DBS);

d) Sistemas de suporte a decisao (DSS), utilizados na tomada de decisao
ao nivel tactico e estratégico. E ao nivel estratégico que se estabelecem os
objectivos gerais da organizacdo e se adoptam as decisOes de politica
empresarial, aquelas que configuram o futuro da organizacao [Rivas 1989].
Os sistemas de apoio a decisdo suportam a tomada de decisdOes nao
estruturaveis fornecendo informacao, modelos e ferramentas para analisar
a informacao [Alter 1992];

e) Sistemas integrados de escritério electronico (SEE), estes sistemas
mantém as tarefas de comunicacdo e processamento de informacao
caracteristicas do ambiente de escritorio;

f) Sistemas de informacao estratégicos (EIS) que usam dados externos.

g) Sistemas inter-organizacionais (SIO), sendo sistemas com ligacoes a
fornecedores, clientes, governo, etc.

h) Sistemas Financeiros (SF), sendo sistemas com ligacoes a fornecedores,

clientes, governo, etc.

No ambito deste trabalho propde-se a tabela 4.3, que apresenta uma sintese dos
varios sistemas pelos estadios de maturidade, onde S significa que determinado
sistema se encontra nesse estadio (“S” - Sim), (“N” - Nao), (“S-“ - estao a iniciar-se
em determinado estadio) e (“SD” - sim depreende-se) . Esta tultima situacao
significa que o sistema nao aparece explicitamente citado no modelo revisto dos
estadios de crescimento de Galliers e Sutherland [Galliers e Sutherland 1991], mas
depreende-se que exista em determinado estadio.

A tabela 4.3 sintetiza os varios sistemas existentes em cada estadio de crescimento.

Dissertacdo de Mestrado 65



Maturidade da Adopcgdo e Utilizacdo das TI/SI no Poder Local

Tabela 4.3— Tabela sintese dos Sistemas pelos estadios

Sistemas Estadio I EstadioII  EstadioIII EstadioIV  EstadioV  Estadio VI

SM S N N N N N

SO S S SD - - -
DBS N N S S S S
DSS N N N S- S S

SEE N N SD S - -

EIS N N N S- S S

SF S S SD SD SD SD
S10 N N N N N S

A tabela 4.4 apresenta o controlo, manutencio e integracao dos sistemas pelos
varios estadios. Verificamos que a partir do segundo estadio de maturidade ja se
inicia uma manutencao dos sistemas, apesar de ser ainda um pouco penosa. O
controlo comeca a iniciar-se a partir do quarto estaddio de maturidade, mas com
existéncia de pouca coordenacdo. Quanto a centralizacio dos sistemas,
constatamos que existe apenas no terceiro e quarto estadio de maturidade. A partir
do quarto estadio de maturidade ainda existe falta de integracao de dados internos
e externos, mas ha integracao de tecnologias de comunicacao com computacao. A
integracdo dos dados internos e externos passa a existir no sexto estadio de

maturidade.

Tabela 4.4— Tabela sintese Manutencao/Controlo/Integracao dos Sistemas pelos
estadios

Estadio I Estadio II Estadio III  Estadio IV Estadio v Estadio VI

Manutencao N S- S S S S
Controlo N N N S- S S
Centralizacdo N S S N N N
Integracao N N N S- S
Estadio I

No 1° estadio o desenvolvimento de SI é feito de forma Ad hoc, nao estando
conectados, sendo na maioria das vezes independentes, tendencialmente

operacionais, concentrando-se nos aspectos financeiros da organizaciao, nao
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existindo quaisquer sistemas de suporte ao negocio. Sao usados sistemas manuais
(papel) para copias de seguranca. O pessoal é constituido por um pequeno grupo

de programadores que podem ou nao ser funcionarios da organizacao.

Estadio II

Verifica-se a sobreposicao dos sistemas uma vez que nao existe qualquer controlo
ou planeamento, dando lugar a muitas lacunas. O desenvolvimento e operacao das
aplicacoes sao centralizados, continuando a maioria dos sistemas alocados a area
financeira. Sao iniciados alguns desenvolvimentos orientados ao nego6cio, mas
contudo sao raramente implementados por completo. A manutencao dos sistemas
existentes requer um grande volume de trabalho, consequéncia da natureza “ad
hoc” e da nao preparacao da construcdo dos mesmos no primeiro e segundo

estadios, o que requer um aumento do namero de pessoal ao servico das TI.

Estadio III

A maioria dos sistemas sao centralizados, sendo desenvolvidos, instalados,
operados e controlados pelo departamento de PD, que passa a denominar-se
departamento de SI. Estes sistemas ja cobrem em grande parte as actividades
operacionais, no entanto nao dando resposta a todas as necessidades dos
utilizadores, que se mostram muitas vezes insatisfeitos. Existe ainda um aumento

de problemas com a manutencao e seguranca dos SI.

Estadio IV

Os sistemas sao descentralizados, com algum controlo mas com pouca
coordenacao. Da-se inicio ao desenvolvimento de alguns sistemas de suporte
tactico, ou seja de apoio a decisao (DSS), mas ainda ad-hoc.

Algumas areas funcionais tém a responsabilidade técnica dos seus SI, surgindo
“mini-departamentos” de SI na organizacdo, resultantes da adop¢do de uma

abordagem “federal” na gestao e desenvolvimento de SI.

Estadio V

Os sistemas sao descentralizados, mas com coordenacao e controlo centralizado,
estdo agora com uma maior orientacdo em direccdo ao suporte das metas de
mercado (negdcio). Existéncia de DSS internos, menos ad-hoc. Alguns sistemas

estratégicos usam dados externos. Para aumentar o valor dos produtos e servigos
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da organizacdo sdao utilizadas as TI. Nesta fase existe uma integracdo de

tecnologias de comunicacao com computacao.

Estadio VI

Neste estadio existe um aumento do desenvolvimento de sistemas estratégicos,
inter-organizacionais, com ligacoes a fornecedores, clientes, governo, etc. Alguns
produtos novos e servicos sao desenvolvidos com base em informacao e nas TI, que
passam a deixar de serem vistas somente como suporte. Integracdo de dados
internos e externos e inexisténcia de constrangimentos geograficos na obtencao e
fornecimentos de informacao.

A tabela 4.5 faz um resumo dos varios estadios do factor Sistemas.

Tabela 4.5— Tabela sintese do Factor - Sistemas

Factor Estadio I Estadio II Estadio III Estadio IV Estadio V Estadio VI
Nio interligados | Muitas Maioria Descentralizados, | SI Sist. Inter-
e ad-hoc; | aplicagdes; + | centralizados; pouco descentralizados organizac.;
Sistemas falhas; SI | Computagio coordenados, com controlo e | Produtos novos
manuais e | sobrepostos e | pelo utilizador | apesar de algum | coordenacdo baseados  em
desoordenados; centralizados; SI | final sem | controlo; Alguns | central; Sist. de | SI; Integragdo
SI financeiros | financeiros; controlo;  Sist. | DSS ad-hoc; SI | valor de dados
Sistemas com pouca | backlog; BD; Cobertura | integrados de | acrescentado; int./ext.
manutenc¢io Manutencao de grande parte | escritorio Melhores sist.
penosa das actividades | electrénico DSS internos;
Neg. Integracdo de TI
com computacao;
Falta de
integracao de
dados int./ext.

4.3.4 Factor - Pessoal

Nesta dimensao procede-se a descricao das categorias de pessoal que se posiciona

num nivel hierarquico superior (i.e., engenheiros, administradores, MBAs, etc.)

Para avaliar esta dimensao é necessario analisar a existéncia de pessoal de SI,

técnicos especialistas, programadores, analistas e operadores.

a) Pessoal de SI na organizacao

Verificar que pessoal de Sistemas de Informacao existe na organizacao.
b) Equipa de SI

Verificar qual a funcao de cada membro da equipa de SI.
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Estadio I
O primeiro estadio caracteriza-se pela existéncia de pouco pessoal de SI, havendo
um pequeno namero de programadores, que podem ou nao ser funcionarios da

organizacao. Existe um responsavel de SI tendo sido nomeado recentemente.

Estadio II

Nomeacao de um director de PD, dependente do Director financeiro ou
equivalente, recebendo auxilio dos analistas de sistemas e dos programadores ja
existentes, tendo como funcoes desenhar os sistemas mais apropriados e assegurar
a identificacio dos requisitos dos utilizadores. Esta estrutura caracteriza o

segundo estadio deste factor.

Estadio III

c)Pessoal especializado

Verificar se existe Pessoal especializado em planeamento de SI.

E necessario aumentar o nimero de programadores e analistas, surgem os
Administradores de Bases de dados e ainda pessoal especializado em PSI. Procede-
se a alteracao do nome do gestor de departamento e ao respectivo nome do
departamento, podendo denominar-se nesta fase de Departamento de SI/TI e o

gestor de SI/TI. E assim caracterizado o terceiro estadio do factor pessoal.

Estadio IV

e) Areas Funcionais

Verificar as areas funcionais que existem na organizacdo e a quem reporta o
pessoal de SI.

Os analistas de negdcio, bons conhecedores das necessidades de informacao do
negbcio, passam a fazer parte do departamento de SI. O pessoal de SI pode
reportar a varias areas funcionais. Cabe ao responsavel do departamento ter
capacidade para gerir o recurso informacao. Esta é a estrutura verificada por uma

organizacao no quarto estadio de maturidade.

Estadio V
f) Equipas de trabalho

Analisar que funcionarios integram as equipas de trabalho.
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O planeamento estratégico do SI, pode ser aplicado a toda a organizacdo ou
individualmente, a unidades de negbcio, sendo da responsabilidade das equipas de
trabalho. Sendo estas uma combinacao de especialistas em PSI e especialistas em
planeamento organizacional. Esta estrutura caracteriza o quinto estadio de

maturidade deste factor.

Estadio VI

h) Gestores séniores

Verificar se existem gestores séniores e se estes entendem o SI e as suas
potencialidades, tal como o negbcio.

Verificar se o gestor de SI faz parte da equipa dos gestores principais.

As equipas de trabalho, neste estddio mantém relacbes harmoniosas e
interdependéncia entre as varias equipas de trabalho, onde o planeamento
interactivo é a postura dominante. Os varios gestores séniores existentes deverao
entender o SI e as suas potencialidades, tal como o negocio. O gestor de SI faz
parte da equipa de gestores principais, tendo um papel activo na tomada de
decisOes estratégicas da organizacao.

A tabela 4.6 é proposta para sintetizar as varias categorias de pessoal pelos

diversos estadios deste factor.

Tabela 4.6 — Tabela sintese do Pessoal pelos estadios

Funcoes EstadioI EstadioIl EstadioIIl EstadioIV EstadioV Estadio VI
Programadores S S S S - -
Analistas de Sistemas N S S S - -
Director de PD N S - - - -

Administradores de
BD N N S - - -
Gestores

Especialistas PSI N N S S S S
Analistas de negocio - - - S - -
Operadores - - - S - -

Especialistas em

Plan./ organiz. - - - - S -

Gestor de SI - - - - - S
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4.3.5 Factor - Estilo

Este elemento caracteriza a postura que os gestores chave devem ter para obtencao
das metas da organizacio, incluindo também o estilo cultural da organizacdo. E
por isso necessario avaliar a postura dos gestores seniores, verificando se existe
uma postura de didlogo democratico, individualista, se o trabalho é em equipa, se o
estilo adoptado é o de ndo incomodar.
a) Postura dos gestores séniores

Verificar a postura dos gestores séniores na organizacao.

Estadio I

Neste estadio o estilo predominante é o desconhecimento relacionado com o uso
das TI, originado pela contratacao de recursos externos, os quais mostram pouco
interesse pela organizacdo, dado que permanecerao na mesma, durante pouco
tempo. Deste modo a organizacdo encontra-se no primeiro estadio de
maturidade.

b)Estilo adoptado

Verificar que estilo é adoptado pelo pessoal de SI, se adoptam um estilo de “nao
incomodar”, ou um estilo “para-agora”.

c) Iniciativas empreendidas

Verificar que tipo de iniciativas sdo empreendidas, se existem iniciativas isoladas
ou em grupo, se sao ou nao descoordenadas.

d)Especializacao da equipa de SI

Verificar se os colaboradores de SI possuem especializacdo em metodologias de

desenvolvimento de sistemas e técnicas estruturadas.

Estadio IT

Este € o estadio inicial no entendimento das necessidades dos utilizadores, onde o
estilo adoptado é o de “nao incomodar” pois assumem que a organizacao esta a
beneficiar ao maximo com o que estao a fazer, para tal desenvolvem sistemas tao
rapido quanto possivel. Adoptam um estilo para-agora, onde constroem SI com
pouco planeamento prévio e instalam os sistemas na organizacdo. A competéncia
técnica continua a ser o requisito predominante do pessoal de SI. Sao
empreendidas iniciativas isoladas e descoordenadas de SI. Existe uma

especializacio em metodologias de desenvolvimento de sistemas e técnicas
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estruturadas. As organizacOes encontram-se desta forma no segundo estadio de

maturidade.

Estadio III

Neste estadio predomina um estilo de revogacdo ou delegacdo de
responsabilidades do Departamento de PD noutros membros da organizacao,
normalmente utilizadores finais, procurando desta forma fugir as
responsabilidades no caso de promessas nao cumpridas. O gestor sénior da
organizacao procura frequentemente conselhos sobre projectos de SI/TI, junto do

gestor de SI. O pessoal de SI adopta posicoes defensivas.

Estadio IV

Pretende-se um estilo de cooperacdo e colaboracdo, havendo um didlogo
democratico, de modo que as TI funcionem em beneficio de toda a organizacao.
Existe um sentido genuino de cooperacdo, de capacidade de trabalho, em ligacao
estreita entre os utilizadores e pessoal de SI e é estabelecida e acordada uma
dialética para os assuntos de SI. Este é o estilo que caracteriza o quarto estadio

de maturidade.

Estadio V

Neste estadio sao impelidas iniciativas de “produtos de SI campedes”, sendo estes
produtos/ideias que trazem vantagens competitivas a organizacdo. Existe uma
postura individualista, onde nao h4 partilha das boas ideias. Deste modo quem as

possui defende-as de forma a poder trabalhar nelas individualmente.

Estadio VI

Neste estadio o estilo é de total interdependéncia entre a funcao SI e o negocio,
trabalhando em equipas de modo a construirem e a obterem o sucesso da
organizacao, havendo tomadas de decisao conduzidas por metas comuns de SI e
negocio. O potencial estratégico da informacao ¢é frequentemente utilizado.

A tabela 4.7 apresenta a sintese do factor estilo, onde se constata que num
primeiro estddio de maturidade o estilo é desconhecedor, terminando no sexto

estadio onde ocorre total interdependéncia entre a funcao SI e o negbcio.
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Tabela 4.7— Tabela sintese do Factor - Estilo

Factor Estadio I Estadio II | Estadio III Estadio IV Estadio V Estadio VI
Desconhecedor Nao Revogacdo ou | Diélogo Individualista, | Total

incomodar; | delegacdo de | democréatico | sendo interdependén

. Estilo responsabilida impelidas cia, formando

Estilo e .
para- des iniciativas de | equipas de
agora produtos  SI | negbcio
campeao

4.3.6 Factor - Aptidoes

As capacidades distintas do pessoal chave ou da organizacio como um todo
caracterizam o factor Aptidoes.

E necessario verificar as aptiddes técnicas, de programacdo, de gestdo,
interpessoais, de negocio, especializadas, de lideranca, as habilidades do pessoal

chave (do pessoal de SI, dos analistas, do gestor SI, etc.).

a) Tipo de Aptidoes

Verificar as aptidoes técnicas do pessoal de SI, constatando se estas sao limitadas,
podendo haver sub-contratagao de servicos no exterior da organizacao.

b) Tipo de postura

Verificar a postura do pessoal de SI, podendo ser em muitas casos individualista.
c) Treino e formacao

Verificar se é valorizado o treino e formacgao em SI/TI.

Estadio I

Num primeiro estddio de maturidade as aptidoes sdo mais tecnicistas e muito
limitadas, onde se depara com uma postura individual, sendo as habilidades
guardadas individual e secretamente. Nao se valoriza o treino e formacao em SI/TI

na organizacao.

Estadio IT

Continuam a existir poucas aptidoes técnicas de instalacao dentro da organizacao,
especializando-se em metodologias de desenvolvimento de sistemas e técnicas
estruturadas, aumentando as aptidoes de programacao e analise, apesar de ainda
serem limitadas. E necessirio para isto possuir conhecimentos em técnicas e

metodologias de desenvolvimento.
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Estadio III

Neste estadio comeca a existir uma competéncia técnica consideravel, onde o SI
acredita que conhece o que o negocio precisa, sendo dada importancia as aptidoes
de gestao de projectos. Assegurar que os sistemas em desenvolvimento sejam
terminados dentro do prazo e orcamento previstos, é o principal objectivo neste

estadio. Continuam a faltar ao gestor de SI aptidoes interpessoais.

Estadio IV

Comecam neste estadio a dar énfase as aptidoes relacionadas com o negocio,
havendo uma integracao organizacional. O pessoal de SI sabe como o negocio
funciona e desenvolve além de aptidoes de negocio, aptidoes interpessoais claras.
O responsavel maximo de SI também possui boas aptidoes interpessoais. Os

utilizadores tém conhecimento de como funciona o SI, para a sua area.

Estadio V

As oportunidades sdao iminentes durante este estadio, estando os colaboradores da
organizacao alerta com o intuito de identificar acontecimentos dos quais se consiga
retirar vantagens estratégicas e de cooptar aptidoes de gestdo de projecto de
organizagoes maiores. Sao desenvolvidas aptidoes nucleares na area dos SI, sendo
o gestor de SI membro da equipa executiva sénior. A funcao SI passa a ser vista
como parte integrante do sucesso da organizacao, sendo desenvolvidas aptidoes
hibridas (SI-negocio) para serem utilizadas onde quer que seja possivel. Existe um

conhecimento por parte dos utilizadores em algumas areas de SI.

Estadio VI

Neste estadio as SI e as suas potencialidades, assim como o negocio sao entendidas
pelos gestores seniores. As aptidoes de lideranca estratégica sao consideradas
essenciais e sao evidentes as aptidoes de gestao consensual.

A tabela seguinte (tabela 4.8), sintetiza as aptidoes do pessoal chave pelos varios

estadios de maturidade.
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Tabela 4.8 — Tabela sintese do Factor - Aptidoes

Factor Estadio I

Estadio II

Estadio I1I

Estadio IV

Estadio V

Estadio VI

Aptiddes Mais
tecnicistas
muito

limitadas

e

Poucas aptiddes
técnicas de
instalagao,
especializando-
se em
metodologias de
desenvolvimento
de ST

Competéncia
técnica
consideréavel;
Gestdo de
projectos; SI
acredita que
conhece o que o

negocio precisa

SI sabe como o
negécio funciona;
Integracao
organizacional;
Gestdo de negocio
para os
colaboradores de
SI

Oportunidades
iminentes;
Aptiddes nucleares
na area dos Si;
Gestor de SI
membro da equipa
sénior;

Utilizadores

O SI e as suas
potencialidades s@o
entendidas por todos

os gestores seniores

conhecem algumas

areas de SI

4.3.7 Factor - Valores Partilhados

O factor Valores Partilhados caracteriza os conceitos de orientacio ou
entendimentos significativos que uma organizacao imbui nos seus membros. Estes
também podem ser vistos como a cultura de uma organizacao.

Para este factor é necessario analisar se os objectivos organizacionais estdo bem
definidos e claros, se os colaboradores conhecem os objectivos de trabalho e ndo os
confundem, que tipo de filosofia predomina na organizacdo, se a utilidade da

informacao esta difundida, que tipo de visao existe quanto a informacao e SI.

a) Tipo sentimento existente

Verificar o sentimento que existe nos membros da organizacao, que em algumas
situagoes pode ser de confusao.

b) Objectivos da organizacao

Verificar se os objectivos da organizacgao estao bem definidos e se sao bem claros.
¢) Requisitos de informacao

Verificar os requisitos de informacao existentes, se a utilidade da informacao esta
difundida.

Estadio I

Neste primeiro estddio partilha-se um sentimento de ofuscacao, originado pelo
desconhecimento do que estd a acontecer na area das TI, por parte dos
colaboradores da organizacao. Os objectivos organizacionais sao pouco claros e os
requisitos de informacao e de proveitos sao imperfeitos. Os chefes procuram

compreender minuciosamente todas as partes do negocio.
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Estadio IT

A visdo global do uso das TI na organizacao e da finalidade dos SI é percebida
obscuramente. Existe um sentimento de confusao, onde as pessoas confundem os
objectivos do seu trabalho. Os objectivos técnicos sao de primeira importancia. As
exigéncias imediatas dos utilizadores levam a efectuar alteracdes nos projectos e

alvos de trabalho.

Estadio III
Neste estadio a gestdo sénior procura assegurar-se das capacidades dos SI. O
departamento de SI actua defensivamente e procura controlar todo o uso de

sistemas.

Estadio IV

Existe uma filosofia de entendimento comum, onde todas as areas dentro da
organizagdo tentam conhecer as outras areas e trabalham em conjunto para a
satisfacdo dos objectivos organizacionais. Existe realmente uma atmosfera de
cooperacdo. E empreendido planeamento para se encontrarem as necessidades do

negdcio.

Estadio V

Neste estadio a atencdo é dada ao oportunismo estratégico, predominando uma
filosofia de informacao e SI aberta. Existe uma visao coordenada e realistica do
papel interno da informagdo e SI. Comeca a ser difundida a utilidade da

informacao.

Estadio VI

A postura de planeamento interactivo é predominante neste estadio, além também
das relagoes harmoniosas e de interdependéncia entre as varias equipas de
trabalho. Neste momento existe uma visao coordenada e realistica do uso de
informacao externa. O uso da informacao e SI pode mudar a natureza do negbcio
principal da organizacao.

Pela tabela 4.9 podemos constatar que os primeiros estadios de maturidade neste

factor mostram que existe um sentimento de confusao na organizacao.

Tabela 4.9 — Tabela sintese do Factor - Valores Partilhados

Factor Estadio I Estadio IT Estadio III Estadio IV Estadio V Estadio VI
Valores Sentimento de | Confusdo Gestor sénior | Filosofia de | Oportunismo Planeamento
partilhados ofuscacao preocupa-se com | entendimento estratégico interactivo

as capacidades do | comum;

SI Cooperagao
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5 |O Estudo

Neste capitulo sao apresentados e discutidos os factos mais relevantes encontrados

na realizacao deste estudo.

5.1 Procedimento

Procedeu-se a recolha de informacao junto das organizacoes, onde se aplicou o
questionario de Galliers [Galliers 1995].

Numa primeira fase procedeu-se a ajustes no questionario a nivel de refinamento
do portugueés, colocacdo de notas explicativas para clarificar alguns conceitos que
poderiam ser mais susceptiveis a erros.

O questionéario antes de ser aplicado, foi testado por um especialista de informatica
com experiéncia na area dos SI, com o objectivo de detectar dificuldades nas

respostas aos questionarios, avaliando também possiveis falhas e insuficiéncias.

5.2 Recolha da informacao

Os questionarios foram aplicados junto das 10 organizagoes seleccionadas para a
realizacao do estudo, tendo-se efectuado um primeiro contacto telefénico, para dar
a conhecer os objectivos do estudo e a estrutura dos questionarios, sendo
posteriormente enviados via correio electronico junto de algumas autarquias.

Durante o periodo em que as organizacoes tiveram em sua posse o questionario
para ser respondido, houve a preocupacdo de manter um contacto via correio
electronico e telefonicamente com as organizacoes em causa, de modo a que as
davidas pudessem ser esclarecidas. Ao fim de trés semanas de prazo de entrega,
apenas trés autarquias tinham procedido a entrega do questionario devidamente
preenchido. Notou-se em alguns casos a preocupacao de mencionarem que o
preenchimento do questionario era da responsabilidade individual e que poderia
nao reflectir a opinido dos restantes colaboradores da organizacao ou dos
superiores hierarquicos. Ao fim de um més, nove municipios tinham entregue os

seus questionarios preenchidos.
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A escolha das organizacoes recaiu sobre as 10 autarquias do Vale do Ave: camara
de Vila Nova de Famalicao, Fafe, Vieira do Minho, P6voa de lenhoso, Guimaraes,
Vizela, Povoa de Varzim, Vila do Conde, Santo Tirso e Trofa, sendo solicitado que
fosse alguém especializado na area TI/SI e com alguma experiéncia, a responder
ao questionario.

A seleccao destas organizacoes foi feita tendo a preocupacao de escolher aquelas
que estivessem a realizar actividades relacionadas com as varidveis a serem
medidas e tentando aplicar o questionario a um ntmero razoavel de municipios
para se poder tecer melhor as conclusoes do trabalho. Achou-se que os municipios
pertencentes a associacio AMAVE (Associacao dos Municipios do Vale do Ave),
tém reunido esforcos para o desenvolvimento tecnolégico desta regiao e que seria
interessante conhecer nesta fase de desenvolvimento da regiao, se as autarquias
que a constituem, também estdo apostar no desenvolvimento e utilizacdao das TI/
SI.

A recolha de informacao ocorreu entre Junho e Agosto de 2008.

5.3 Organizacoes Estudadas

As organizacoOes escolhidas para aplicar o questionario e estudar a maturidade da
adopcao e utilizacdo das TI/SI pelas mesmas, foram as dez autarquias
pertencentes a AMAVE.
A AMAVE - Associacdo de Municipios do Vale do Ave, é uma associacdo de
municipios de direito publico, foi fundada em 18 de Fevereiro de 1991 sendo
composta por dez municipios - Vieira do Minho, P6voa de Lanhoso, Fafe,
Guimaraes, Vizela, Santo Tirso, Vila Nova de Famalicdo, Trofa, P6voa de Varzim e
Vila de Conde, e tem por objecto designadamente o apoio técnico, a coordenacao,
a gestdo e a implementacdo de iniciativas e acc¢les intermunicipais inseridas,
prioritariamente, no ambito:

» Tratamento automatico da informacao;

» Planeamento territorial, politica de habitacao e de transportes publicos;

» Saneamento basico, abastecimento de agua, tratamento de lixo e proteccao

do ambiente;

» Desenvolvimento socio-cultural e desenvolvimento econdémico;

Y

Representacao colectiva dos Municipios;

» Quaisquer outras iniciativas de interesse intermunicipal.
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O Vale do Ave compreende uma area total de 1.280 Km2 e uma populacao de cerca
de 500 mil habitantes. A sua densidade é de 391 hab./km2, valor superior a
densidade média da Regiao Norte.

A AMAVE em colaboracao com os varios municipios tem promovido nesta regiao
digital, a criacdo de espacos Internet publicos para acesso a todos os seus
municipes, o que mostra algum do empenho e desenvolvimento de actividades
para difundir a utilizacao das TI nesta regiao.

Por motivos de confidencialidade o nome das organizacoes nao sera referido,

sendo-lhes atribuido a denominagao de M1 a Mo.

O municipio M1, tem cerca de 450 colaboradores, dos quais seis fazem parte da
equipa de SI. O respondente desempenha funcées de Técnico Superior no

Departamento de SI, sendo Licenciado em Informatica.

O municipio M2, tem cerca de 359 colaboradores, dos quais dois fazem parte da
equipa de SI. O respondente desempenha funcoes de Técnico Superior na equipa

de SI, sendo Licenciado em Informatica de Gestao.

O municipio M3, tem cerca de 200 colaboradores, dos quais quatro fazem parte da
equipa de SI. O respondente tem a categoria de técnico superior e possui a

Licenciatura em Informaética.

O municipio M4, tem cerca de 115 colaboradores, dos quais apenas um faz parte do
gabinete de Informatica. O respondente tem a categoria de técnico superior e

possui a Licenciatura em Informética de Gestao.

O municipio M5, tem cerca de 1000 colaboradores, dos quais 5 fazem parte da
equipa de SI. O respondente desempenha funcées de técnico superior no

Departamento de SI, sendo Licenciado em Informatica.

O municipio M6, tem cerca de 1000 colaboradores, dos quais 5 fazem parte da
equipa de SI. O respondente desempenha funcoes de Técnico Superior no

Departamento de SI, sendo Licenciado em Informatica.

O municipio M7, tem cerca de 1300 colaboradores. O respondente desempenha
funcoes de técnico superior no Departamento de SI, sendo Licenciado em

Informatica.
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O municipio M8, tem cerca de 181 colaboradores, dos quais dois fazem parte da
equipa de SI. O respondente desempenha func¢oes de técnico superior de 12 classe,

no Departamento de SI e possui Licenciatura em Informatica.

O municipio M9, tem cerca de 800 colaboradores, dos quais cinco fazem parte da
equipa de SI. O respondente desempenha funcées de técnico superior no

departamento de SI, possui licenciatura em Informatica.

A tabela 5.1 mostra resumidamente as organizacoes publicas estudadas e a tabela

5.2 apresenta a informacao correspondente aos inquiridos.

Tabela 5.1 — Municipios em estudo
Municipio Colaboradores Equipa SI

M1 450 6

M2 359 2

M3 200 4 (sendo 2 lic.)
M4 115 1 (lic.)

M5 1000 5

M6 1000 9 (sendo 3 lic.)
My 1300 -

M8 181 2

Mo 800 5 (sendo 2 lic.)

Tabela 5.2 — Informacao dos inquiridos

. Funcoes B
Municipios Cargo Formacao
desempenhadas
M1 Técnico Superior Gestor de TI/SI Licenciatura em Informética
Especialista de . . . - .
. . Gestao de TI/SI Licenciatura em Informatica de Gestao
M2 informatica
M3 Técnico Superior Gestao de todos os SI Licenciatura em Informatica
My Técnico Superior Gestdo de todos os SI Licenciatura em Informatica de Gestao
M5 Técnico Superior Chefe de Gabinete Licenciatura em Informatica
L. . Gestor de sistemas . . .
Técnico Superior . L. Licenciatura em Informética
M6 informaticos
M7 Técnico Superior Chefe de Gabinete Licenciatura em Informatica
Técnico superior de 12 . Licenciatura em Eng. de Sistemas e
Chefe de equipa SI .
M8 classe Informatica
Mo Técnico Superior Responsavel SI Licenciatura em Informatica
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5.4 Tratamento e analise da informacao

O tratamento da informacao realizou-se em funcao de métricas ja existentes ou
definidas a priori para os instrumentos de avaliacao utilizados. Para a medicao da
maturidade das organizacoes foi utilizado um algoritmo de calculo da maturidade
ja usado e testado por outros autores.

O questionario avalia as sete dimensdes propostas pelo “modelo revisto dos
estadios de crescimento”: estratégia, estrutura, sistemas, pessoal, estilo, aptidoes e
valores partilhados. Para cada uma das dimensdes siao disponibilizadas 4
afirmacoes (por cada um dos 6 estddios do modelo) para serem avaliadas sobre a
forma de resposta opcional acerca do seu grau de veracidade (Discorda, Concorda
em Pouco, Sem Opinidao, Concorda em Muito, Concorda, a que se decidiu atribuir,
para efeitos de célculo, 0%, 25%, 50%, 75% e 100%, respectivamente).

Estando em conformidade com o tipo de questionario de Galliers [Galliers 1995],
considera-se que a organizacao se encontra no estadio de maturidade que obtiver o
maior valor médio no grau de concordancia das afirmacoes, tendo em atencao que
em caso de empate entre estadios, considera-se normalmente o mais alto, excepto
se os estadios sao intercalados. Posteriormente, calcula-se a média dos setes
factores de influéncia, atribuindo-se a cada organizacio, o respectivo estadio de

crescimento.

5.5 Apresentacao e discussao dos resultados

Utilizando os dados recolhidos, sistematizados na matriz n° 1, foram atribuidos os
estddios de crescimento para cada uma das dimensdes de maturidade.
Posteriormente, procedeu-se a classificacio da maturidade de cada um dos
municipios, atribuindo-se o respectivo estadio de maturidade, calculado a partir da

média aritmética dos 77 factores de influéncia.
5.5.1 Caracterizacao das organizacoes

Para a caracterizacdo do meio organizacional estudado, serdao utilizadas as

variaveis dimensao e formacao dos Recursos Humanos (RH).

a) Dimensao
A variavel que caracteriza a dimensao dos municipios estudados é o nimero de

colaboradores da organizacao.
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Verifica-se que apenas quatro municipios se destacam (M5, M6, M7 e M9), tendo
um numero de colaboradores préximo dos 1000 (ver figura 4-1). O municipio M7y
possui um numero de colaboradores acima dos 1000. Uma grande parte dos
municipios possui cerca de 500 colaboradores. As organizacoes com esta dimensao

terdo que possuir TI/SI que permitam coordenar os varios departamentos.

Colaboradores

1400+

1200+

1000

800+

Nr. colaboradores
600

400+
200+

M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9

Municipios
Municipio Colaboradores
M1 450
M2 359
M3 200
My 115
M5 1000
M6 1000
M7 1300
MS8 181
Mo 800

Figura 4-1 Distribuicao do Ntimero de colaboradores pelos varios Municipios do
Vale do Ave

b) Formacao RH

Constata-se que a maioria dos colaboradores dos municipios em estudo apresenta
pouca formacao académica ao nivel das Tecnologias e Sistemas de informacao. As
equipas de TI/SI sao compostas por um pequeno numero de colaboradores em
relacdo ao numero total de funcionarios. As organizacoes deveriam investir mais

na formacao em TI/SI dos seus recursos humanos.
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A figura 4-2 apresenta a distribuicdo do ntimero de colaboradores de TI/SI em

relacdo ao numero total de funcionarios em cada municipio.

1400

1200 A
1000 /, — \
800

/ \ /A' —&— Colaboradores
600 ~—— Equipa S|
400 ~— / \ /
200 \\// \V/
ol— O - ~- —0 —n 0 |
M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9
Municipio Colaboradores Equipa SI/TI |
M1 450 6
M2 359 2
M3 200 4
M4 115 1
M5 1000 5
M6 1000 9
M7 1300 -
M8 181 2
Mo 800 5

Figura 4-2 Distribui¢do do niimero de colaboradores de TI/SI em relagao ao nr.

total colaboradores

5.5.2 Caracterizacao do Factor - Estratégia

Este factor caracteriza o plano ou curso de accao realizado com o objectivo de
alocar os recursos escassos da organizacao, ao longo do tempo, de modo a alcancar
as metas identificadas.

Atribuindo o estadio de maturidade, dos municipios, como a média aritmética4 dos
valores obtidos para as quatro questoes formuladas em cada estadio, verifica-se
uma distribuicdo dos municipios entre o segundo e o sexto estadio de crescimento,
verificando-se uma grande concentracio dos mesmos no quinto estadio de

crescimento, onde a estratégia dominante é a procura de oportunidades para o uso

* A media aritmética é utilizada para atribuir o mesmo grau de importancia a todas as variaveis analisadas,
deste modo tendo todas as varidveis ou indicadores a mesma importancia
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estratégico das TI, de forma a beneficiar de vantagens competitivas para a
organizacdo. Esta estratégia estia atenta ao exterior da organizacdo, onde ocorre
uma analise do ambiente para novas oportunidades.

Verifica-se que dois municipios se encontram no terceiro estadio de maturidade, o
que significa que usam o planeamento top-down do SI, para eliminar as
imperfeicoes causadas pelo desenvolvimento Ad hoc de software. Existe um
sentimento dominante de que a maioria dos sistemas desenvolvidos até ao
momento nao satisfazem as necessidades do negocio. Nota-se que nos municipios
a preocupacao por parte do pessoal de SI para tentarem controlar os utilizadores
no que diz respeito ao desenvolvimento, instalacao e operacao de SI.

Observa-se que existem dois municipios que se preocupam bastante, em
identificar e satisfazer as necessidades dos utilizadores e que comecam a iniciar
auditorias para verificar os recursos disponiveis e as aplicacbes que foram
desenvolvidas.

Constata-se que apenas uma organizacdo M4 se encontra no sexto estadio de
crescimento nesta dimensao, o que significa que ja se comeca a monitorar o futuro
e a dar os primeiros passos para se proceder a um planeamento interactivo. No
entanto, verifica-se que uma grande parte dos municipios faz um planeamento
simultaneo e interactivo do negocio e do SI, planeando também cenarios para as
necessidades de Informacao/SI futuras. A reavaliacao constante das estratégias de
SI e do nego6cio sao pratica predominante em grande parte dos municipios.

Os municipios na sua maioria cooperam e colaboram com os utilizadores e
procuram ligacoes fortes com as necessidades do negocio.

Na tabela 5.3 apresenta-se a percentagem média, que cada municipio obteve em
cada uma das questoes colocadas, nos varios estadios do factor estratégia. A figura
4-3 apresenta uma sintese dos resultados obtidos, em cada estadio do factor em
estudo, mostrando em forma de matriz, a percentagem média obtida em cada um

dos seis estadios.
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100,0% 11
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50,0% 1
0O Estadio Il
40,0% 17
0O Estadio vV
30,0% 17
B Estadio V
20,0% 17
O Estadio VI
10,0% 11
0,0% +
M1 M2 M3 Y43 M5 M6 M9
Municipios
Municipios Estddio|l Estadioll Estadio lll Estadio IV Estadio V Estadio VI
M1 81,3% 100,0% 6,3% 25,0% 6,3% 0,0%
M2 6,3% 31,3% 50,0% 12,5% 6,3% 6,3%
M3 18,8% 50,0% 31,3% 12,5% 0,0% 18,8%
M4 25,0% 75,0% 43,8% 56,3% 100,0% 100,0%
M5 68,8% 37,5% 75,0% 68,8% 81,3% 75,0%
M6 6,3% 31,3% 56,3% 81,3% 87,5% 75,0%
M7 0.0% 0,0% 68,8% 62,5% 56,3% 50,0%
M8 12,5% 18,8% 87,5% 93,8% 87,5% 75,0%
M9 6,3% 37,5% 43,8% 43,8% 43,8% 31,3%

Figura 4-3 Distribuicao dos municipios pelos estddios do Factor - Estratégia
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Tabela 5.3— Estudo do Factor - Estratégia

o
g
i 3
Factor - ESTRATEGIA M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9
O foco dos esforgos em Sl est4 na compra equipamento de forma
__ desregrada 100% 25% 25% 100% 50% 0% 0% 0% 0%
._g Apenas sdo usados pacotes de software muito simples 75% 0% 25% 0% 75% 0% 0% 0% 0%
‘fg A contabilidade € a principal aplicagéo informatica usada 100% 0% 0% 0% 75% 25% 0% 25% 0%
oA capacidade técnica existente na organizagao é muito limitada 50% 0% 25% 0% 75% 0% 0% 25% 25%
25,0% 81% 6% 19% 25% 69% 6% 0% 13% 6%
A estratégia Sl foca-se unicamente na determinagao necessidades
__utilizadores 100% 0% 75% 0% 25% 25% 0% 25% 25%
_t_g Os utilizadores conduzem a planeamento bottom up 100% 75% 25% 100% 50% 75% 0% 25% 50%
‘-‘E Séo permitidos aumentos backlogs dos requisitos do sistema 100% 50% 75% 100% 50% 25% 0% 25% 50%
W 0 esforgo colocado no PSI ¢ escasso 100% 0% 25% 100% 25% 0% 0% 0% 25%
42,4% 100% 31% 50% 75% 38% 31% 0% 19% 38%
O pessoal de Sl procura controlar os utilizadores no que
= respeita ao desenvolvimento, instalacé@o e operagéo de Sl 25% 100% 0% 0% 75% 100% 75% 100% 100%
._g O pessoal de SI conduz o PSI com foco top down 0% 75% 25% 100% 75% 25% 75% 100% @ 50%
f;‘: O planeamento de SI/TI é documentado rigorosamente 0% 0% 25% 0% 75% 0% 75% 75% 0%
w Procura de ligag@es fortes com as necessidades do negécio 0% 25% 75% 75% 75% 100% 50% 75% 25%
51,4% 6% 50% 31% 44% 75% 56% 69% 88% 44%
A descentralizacdo e os poderes dos utilizadores sdo planeados 25% 0% 25% 75% 50% 100% 75% 100% 25%
% O pessoal de Sl coopera e colabora com os utilizadores 50% 25% 0% 75% 100% 100% 75% 100% 100%
& Aénfase € colocada em solucGes para o "negécio” 25% 25% 0% 75% 50% 100% 50% 100%  50%
E O planeamento de SI é bem documentado 0% 0% 25% 0% 75% 25% 50% 75% 0%
50,7% 25% 13% 13% 56% 69% 81% 63% 94% 44%
Procura das oportunidades para uso estratégico das Tl 0% 0% 0% 100% 75% 100% 50% 100% 25%
z Estratégia da informacao atenta ao exterior da organizacéo 0% 0% 0% 100% 100% 100% 50% 100%  50%
;'E Delegagdo de operacdes técnicas e de processamento de dados 25% 0% 0% 100% 75% 75% 75% 75% 75%
(i Pesquisa substancial do ambiente para novas oportunidades 0% 25% 0% 100% 75% 75% 50% 75% 25%
52,1% 6% 6% 0% 100% 81% 88% 56% 88% 44%
Planeamento simultaneo e interactivo do negécio e do SI 0% 0% 25% 100% 75% 50% 50% 75% 25%
S Uso de aliancas estratégicas de informacéo/SI externas 0% 0% 0% 100% 75% 100% 50% 75% 50%
1-‘% Reavaliacéo constante das estratégias de S| e do negécio 0% 25% 25% 100% 75% 75% 50% 75% 0%
5 Uso do planeamento de cenarios para necessidades de
W informagdo/Sl futuras 0% 0% 25% 100% 75% 75% 50% 75% 50%
47,9% 0% 6% 19% 100% 75% 75% 50% 75% 31%
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5.5.3 Caracterizacao do Factor - Estrutura

Este indicador caracteriza o organograma da organizacao. As organizacoes, para
este factor, encontram-se distribuidas entre o primeiro e o sexto estadio (tabela
5.4). Uma analise mais detalhada deste factor, evidencia que existe um municipio
no primeiro estadio, verificando-se que ainda nao possui uma estrutura
organizacional formal para a funcdo SI e que a infra-estrutura técnica existente é
ainda limitada.

A maioria dos municipios encontra-se no quarto e quinto estadio de
maturidade, apresentando uma infra-estrutura que ja fornece acesso alargado a
informacao e que se vai tornando integrada internamente. Constata-se que existe
uma participacao crescente dos utilizadores no planeamento e na implementacao
dos SI. Verifica-se também uma utilizacao crescente de mecanismos efectivos para
a integracao do feedback estratégico do utilizador.

No municipio M4 a funcao SI esta subordinada hierarquicamente a area funcional
de financas ou contabilidade, e reflecte a énfase principal das TI dentro da
organizac¢do. Constata-se que o pessoal de SI apenas procura controlar o que lhe
diz respeito.

Os municipios M6 e M8 encontram-se no estadio cinco, evidenciando varias
coligacOes estratégicas de unidades de negbcio. As suas infra-estruturas ja
fornecem acesso alargado a informacao, inclusive permite um acesso a informacao
inter-organizacional.

Os municipios M7 € M9 sdao os que se encontram no estddio mais avancado de
crescimento, o estadio seis, pois as suas infra-estruturas disponibilizam acesso a
informacdo inter-organizacional e apresentam capacidade para trabalhar com
outras organizacoes em aliancas de informacao.

A tabela 5.4 apresenta-se a percentagem média, que cada municipio obteve em
cada uma das questoes colocadas, nos varios estadios do factor estrutura. A figura
4-4 apresenta uma sintese dos resultados obtidos, em cada estadio do factor em
estudo, mostrando em forma de matriz, a percentagem média obtida em cada um

dos seis estadios.
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90,0% 1
80,0%
70,0%
60,0% -
OEstadio |
50,0%1 BEstadio Il
40,0% B OEstédio Il
0 1 | OEstadio IV
30,0%1 B Estadio V
20,0% - i i DEstadio V
10,0% i i
0,0% 4 = g
M1 M2 M5 M6 M7 M8 M9
Municipios
Municipios Estadio | Estadioll Estadio lll EstadiolV  Estadio V Estadio VI
M1 31,3% 18,8% 50,0% 12,5% 37,5% 37.5%
M2 75,0% 31,3% 25,0% 25,0% 56,3% 31,3%
M3 37,5% 43,8% 50,0% 68,8% 43,8% 50,0%
M4 56,3% 75,0% 0,0% 50,0% 50,0% 50,0%
M5 43,8% 62,5% 37,5% 87,5% 75,0% 68,8%
M6 18,8% 50,0% 12,5% 50,0% 62,5% 50,0%
M7 18,8 % 37,5% 12,5% 50,0% 50,0% 50,0%
M8 37,5% 62,5% 37,5% 62,5% 68,8% 62,5%
M9 0,0% 37,5% 31,3% 37,5% 37,5% 50,0%

Figura 4-4 Distribuicao dos municipios pelos estadios do Factor - Estrutura
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Tabela 5.4— Estudo do Factor — Estrutura

i)
e}
i
@
Factor- ESTRUTURA M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9
N4o existe uma estrutura organizacional formal para a
Gestéo e Planeamento Sl 0% 75% 25% 100% 25% 0% 25% 25% 0%
— O responsavel maximo organizagao esta envolvido
2 activamente aquisicdo SI/TI 0% 100% 25% 100% 100% 75% 50% 75% 0%
}3 A organizacdo ndo considera completamente o impacto e uso
A de Tl 100% 50% 100% 0% 25% 0% 0% 25% 0%
Infra-estrutura técnica existente muito limitada 25%  75% 0% 25% 25% 0% 0% 25% 0%
35,4% 31% 75% 38% 56% 44% 19% 19% 38% 0%
A funcéo independente Sl foi introduzida recentemente 0% 0% 50% 0% 25% 0% 0% 25% 0%
— Afungdo Sl esta subordinada a uma outra fungdo (e.g.,
o finangas) 0% 75% 75% 100% 75% 0% 0% 25% 0%
e}
‘% H& um aumento de confianga na instalagdo e uso de SI/TI 0% 25% 25% 100% 75% 100% 75% 100% 50%
W 0O pessoal de SI procura controlar o que Ihe diz respeito 75% 25% 25% 100% 75% 100% 75% 100% 100%
46,5% 19% 31% 44% 75% 63% 50% 38% 63% 38%
E transferido poder oficial para a fungdo S| 0% 25% 75% 0% 75% 0% 50% 75% 0%
= O gestor de S é visto como um tecnocrata 100% 0% 75% 0% 25% 50% 0% 25% 50%
o
'-‘-; A funcéo Sl é autocrética e centralista 0% 0% 25% 0% 25% 0% 0% 25% 50%
% Alinfra-estrutura técnica consiste de "llhas de
W Automatizagao" 100% 75% 25% 0% 25% 0% 0% 25% 25%
28,5% 50% 25% 50% 0% 38% 13% 13% 38% 31%
Esta estabelecido o departamento de Sistemas de Informacéo 0% 0% 75% 0% 100% 0% 0% 0% 0%
> O Gestor de SI tem um conhecimento vasto do negdcio 0% 25% 100% 0% 100% 75% 50% 75% 25%
o Ainfra-estrutura técnica vai-se tornando integrada
T internamente 50% 25% 75% 100% 75% 50% 75% 75% 100%
E Participagao crescente dos utilizadores no planeamento e na
implementacéo dos Sl 0% 50% 25% 100% 75% 75% 75% 100% 25%
49,3% 13% 25% 69% 50% 88% 50% 50% 63% 38%
Coligacoes entre desenvolvedores de Sl e utilizadores 50% 25% 25% 100% 75% 75% 50% 75% 50%
~  Estrutura de "gestdo federal” para iniciativas de Sl 0% 100% 25% 0% 50% 75% 50% 50% 50%
© Alinfra-estrutura existente ja fornece acesso alargado a
&  informagdo 75% 100% 50% 100% 100% 75% 50% 75% 50%
A Existéncia mecanismos efectivos para integra¢do do
feedback estratégico utilizador 25% 0% 75% 0% 75% 25% 50% 75% 0%
53,5% 38% 56% 44% 50% 75% 63% 50% 69% 38%
Integracéo das visdes corporativas e de unidades do negdcio 0% 50% 75% 0% 50% 25% 50% 50% 50%
S Controlo central das coligac6es 50% 50% 25% 100% 75% 50% 50% 50% 50%
o Capacidade para trabalhar com outras organizages em
& aliangas de informagao 25% 0% 25% 100% 75% 75% 50% 75% 50%
u‘zTJu A infra-estrutura disponibiliza acesso a informacéo inter-
organizacional 75% 25% 75% 0% 75% 50% 50% 75% 50%
50,0% 38% 31% 50% 50% 69% 50% 50% 63% 50%
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5.5.4 Caracterizacao do Factor - Sistemas

Este factor caracteriza os sistemas de informacao, incluindo os suportados por
tecnologia da informacao, tais como aplicacoes e sistemas informaticos. Inclui
também relatorios de procedimentos e processos de rotina tais como formatos de
reunioes.

As organizacOes neste factor, encontram-se distribuidas entre o primeiro e sexto
estadio de maturidade (tabela 5.5).

Existem trés municipios que se encontram no quinto estadio de maturidade,
possuindo sistemas descentralizados, mas com coordenacdo e controlo central,
sendo a sua orientacao em direccao ao suporte das metas de negdcio. Constata-se
larga expansao na obtencao e uso de dados externos.

A organizacdo M1 encontra-se novamente no terceiro estadio de maturidade
quanto ao desenvolvimento dos seus sistemas de informacado, dado que estes sao
desenvolvidos, instalados, operados e controlados pelo departamento de PD.
Verifica-se que o pessoal de PD implementa sistemas que ja cobrem, de alguma
forma grande parte das actividades operacionais, apesar de nao darem resposta a
todas as necessidades dos utilizadores.

No municipio M2 o desenvolvimento de SI é feito ainda de forma ad hoc,
encontrando-se os SI independentes e nao estando conectados, encontra-se por
isso no primeiro estadio de crescimento.

Os municipios M3 e M4 focalizam-se neste momento no desenvolvimento de
sistemas operacionais, denotando-se que ha um aumento rapido da quantidade de
trabalho de manutencao, encontra-se por isso no segundo estadio de maturidade,
iniciando alicerces. Apesar de se encontrar neste estadio ja se verifica um aumento
da orientacao dos sistemas em direccao ao suporte de metas de mercado e uma
larga expansao na obtencao e uso de dados externos, o que denota uma evolucao.
Comprova-se que se utilizam sistemas de escritério geridos e coordenados,
comecando a evidenciar-se, apesar de muito reduzidamente, os sistemas de
suporte tactico.

Existe um municipio M5, que se encontra no sexto estddio de maturidade,

verificando-se que tem havido um aumento do desenvolvimento de sistemas inter-
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organizacionais, nao existindo constrangimentos geograficos na obtenciao e
fornecimento de informacao.

A maioria dos municipios possui alguns produtos novos da organizagao baseados
em informacao.

A figura 4-5 apresenta uma sintese dos resultados obtidos, em cada estadio do
factor Sistemas, mostrando em forma de matriz, a percentagem média obtida em

cada um dos seis estadios.

90,0%
80,0%
70,0% - r
60,0% 1 1 1
O Estadio |
50,0% 11 B Estédio I
40,0% 1 O Estéadio Il
O Estadio IV
0/
30,0% B Estadio V
20,0% A O Estadio VI
10,0% 11
0,0% +
M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9
Municipios

Municipios Estaddio | Estadioll Estadio lll Estadio IV  Estadio V Estadio VI

M1 62,5% 56,3% 68,8% 37,5% 0,0% 31,3%
M2 62,5% 12,5% 18,8% 18,8% 18,8% 25,0%
M3 12,5% 75,0% 18,8% 12,5% 43,8% 50,0%
M4 12,5% 81,3% 37,5% 50,0% 50,0% 50,0%
M5 18,8% 56,3% 50,0% 56,3% 37,5% 68,8%
M6 6,3% 31,3% 43,8% 62,5% 62,5% 56,3%
M7 0,0 % 43,8% 62,5% 68,8% 50,0% 62,5%
M8 25,0% 81,3% 50,0% 75,0% 81,3% 68,8%
M9 12,5% 37,5% 43,8% 50,0% 50,0% 37,5%

Figura 4-5 Distribuicao dos municipios pelos estadios do Factor - Sistemas
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Tabela 5.5— Estudo do Factor — Sistemas

=)
e}
@
7
i
Factor — SISTEMAS M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9
Desenvolvimento de Sl de forma Ad hoc 100% 100% 0% 25% 25% 0% 0% 25% 0%
‘s Os Sl ndo estdo conectados e sdo independentes 75% 100% 25% 0% 25% 25% 0% 50% 0%
E A cobertura dos Sl é limitada 75% 25% 25% 25% 25% 0% 0% 25% 25%
i Séo usados sistemas manuais (papel) para cpias de seguranga 0% 25% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 25%
23,6% 63% 63% 13% 13% 19% 6% 0% 25% 13%
Foco no desenvolvimento de sistemas operacionais 75% 0% 0% 100% 25% 0% 50% 75% 50%
i A cobertura dos S| expande-se rapidamente 25% 0% 100% 100% 75% 75% 75% 100% 0%
&  Aumento rapido da quantidade de trabalho de manutencéo 50% 25% 100% 100% 75% 25% 50% 100% 50%
W Falhase duplicagdes na cobertura dos Sl 75% 25% 100% 25% 50% 25% 0% 50% 50%
51,4% 56% 13% 75% 81% 56% 31% 44% 81% 38%
Desenvolvimento e operagéo centralizada de S| 75%  25% 0% 25% 75% 75% 75% 100% @ 25%
= Utilizadores muitas vezes insatisfeitos porque as suas
o necessidades néo sdo encontradas 75% 0% 0% 0% 25% 25% 50% 25% 0%
:f'ﬁ Aumento de problemas com a manutenc&o e seguranga dos Sl 75% 25% 0% 25% 25% 0% 50% 0% 50%
[}
W Os Sl cobrem a maioria das necessidades operacionais 50% 25% 75% 100% 75% 75% 75% 75% 100%
43,8% 69% 19% 19% 38% 50% 44% 63% 50% 44%
Os Sl sdo coordenados centralmente 50% 25% 0% 100% 75% 75% 75% 100% 100%
= Os sistemas de escritorio sdo geridos e coordenados 75% 25% 25% 100% 50% 75% 75% 100% 50%
o
'-‘.; Aparecimento de alguns sistemas de suporte tactico (DSS) 0% 25% 0% 0% 25% 0% 75% 75% 50%
= Algumas areas funcionais tém a responsabilidade técnica dos
W seus Sl 25% 0% 25% 0% 75% 100% 50% 25% 0%
47,9% 38% 19% 13% 50% 56% 63% 69% 75% 50%
Aumento orientacdo dos sistemas em direc¢do ao suporte de
metas de mercado 0% 25% 25% 100% 75% 100% 50% 100% 50%
>  Responsabilidades Sl descentralizadas mas com
._g coordenacdo/controlo centralizado 0% 25% 75% 0% 25% 75% 50% 100% 50%
32 Larga expansdo na obtencéo e uso de dados externos 0% 25% 75% 100% 25% 75% 50% 50% 50%
i
Larga expanséo de DSS e EIS 0% 0% 0% 0% 25% 0% 50% 75% 50%
43,8% 0% 19% 44% 50% 38% 63% 50% 81% 50%
Alguns produtos novos da organizagéo baseados em informagao 25% 25% 25% 100% 50% 100% 75% 100% 50%
S Aumento do desenvolvimento de sistemas inter-organizacionais 25% 25% 0% 0% 75% 25% 75% 50% 0%
o
'-t.; Hardware e software "“transparente” 50% 25% 75% 100% 75% 75% 50% 75% 50%
+  Inexisténcia de constrangimentos geograficos na obtencao e
W fornecimento informacéo 25% 25% 100% 0% 75% 25% 50% 50% 50%
50,0% 31% 25% 50% 50% 69% 56% 63% 69% 38%

Dissertacdo de Mestrado

92



Maturidade da Adopcgdo e Utilizacdo das TI/SI no Poder Local

5.5.5 Caracterizacao do Factor - Pessoal

Este elemento permite efectuar a descricio das categorias de pessoal, que se
encontra num nivel hierarquico superior na organizacao, isto é, os engenheiros,
administradores, MBAs, entre outros.

Uma anéalise mais detalhada deste factor evidencia que alguns dos municipios
possuem uma existéncia limitada de pessoal de programacao e analise e também
de pessoal de SI, caracteristica que segundo Galliers e Sutherland [Galliers e
Sutherland 1991], aloca uma organizacdo ao estadio “iniciando alicerces”
(segundo estadio de crescimento) (tabela 5.6). Constata-se que apenas dois
municipios nomearam um gestor técnico de SI, o que denota que estas
organizacoes precisam de dar mais importancia ao pessoal de SI.

Verifica-se que 0 municipio M5 se encontra no quinto estadio de maturidade da
Gestao SI, procurando uma oportunidade estratégica. Esta autarquia procura e
desenvolve uma equipa hibrida de planeamento, constituida por pessoal do
negobcio e de SI. Constata-se que os utilizadores tém poderes abertos.

Constata-se que em dois municipios M3 e M6 existe cooperacao e didlogo
democratico, por isso situam-se no quarto estddio de crescimento, onde o
responsavel do departamento tem que possuir capacidade de gerir o recurso
informacao e verifica-se que o pessoal de SI reporta a varias areas funcionais,
podendo juntar-se ao pessoal do departamento de SI analistas de negdcio, sendo
pessoas que ja conhecem bem as necessidades de informacao do negocio.
Verifica-se que ainda existem dois municipios M1 e M4 no primeiro estadio de
maturidade, “Ad hocracy”, sendo o pessoal constituido por um pequeno grupo de
programadores que podem ou nao ser funcionarios da organizacdo. Quando é
necessario sao subcontratados técnicos de instalacao e programadores.

Os municipios comecam a ter o gestor de SI como um gestor médio, e em tés
municipios este ja faz parte da equipa dos gestores principais.

Verifica-se que na maioria dos municipios a funcao SI inclui programadores,
analistas e operadores, mas nao existe pessoal que seja exclusivo ao Planeamento
dos Sistemas de Informacao, sendo algumas especificidades contratadas.
Constata-se que nenhuma das autarquias se encontra no estadio de crescimento
mais avancado, estadio seis (relacoes harmoniosas integradas), em que o pessoal

de SI é partilhado entre organizacoes aliadas, passando o director de SI a ser um
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membro da direc¢do de topo, participando desde o inicio em todas as decisoes

estratégicas.

A figura 4-6 apresenta uma sintese dos resultados percentuais médios obtidos em

cada um dos seis estadios do factor Pessoal.

90,00% 1
80,00% A
70,00% 1 r
60,00% {1 1 1
O Estadio |
50,00% 1 B Estadio Il
40,00% 11 O Estéadio Il
i 0O Estéadio IV
30,00% 1 B Estadio V
20,00% 11 - @ Estadio VI
10,00% 1 i
0,00% -+ 4
M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9
municipios
Municipios Estddio | Estadioll Estadio lll Estadio IV  Estadio V Estadio VI
M1 68,8% 43,8% 43,8% 31,3% 18,8% 18,8%
M2 6,3% 56,3% 12,5% 37,5% 25,0% 31,3%
M3 18,8% 58,3% 62,5% 62,5% 50,0% 62,5%
M4 25,0% 12,5% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
M5 37,5% 62,5% 62,5% 43,8% 75,0% 25,0%
M6 50,0% 31,3% 18,8% 68,8% 43,8% 31,3%
M7 12,5 % 12,5% 50,0% 31,3% 31,3% 0,0%
M8 12,5% 75,0% 37,5% 56,3% 50,0% 18,8%
M9 50,0% 56,3% 12,5% 18,8% 50,0% 0,0%

Figura 4-6 Distribui¢ao dos municipios pelos estadios do Factor - Pessoal
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Tabela 5.6 — Estudo do Factor - Pessoal

0
=]
P
i Factor - PESSOAL M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9
Inexisténcia de pessoal de Sl 0% 0% 25% 25% 25% 0% 0% 0% 0%
E Técnicos de instalacéo subcontratados quando necessario 100% 25% 25% 25% 75% 100% 0% 25% 100%
;8 Programadores subcontratados quando necessario 75% 0% 25% 25% 25% 100% 50% 25% 100%
i Responsabilidade de Sl ndo esta atribuida 100% 0% 0% 25% 25% 0% 0% 0% 0%
31,3% 69% 6% 19% 25% 38% 50% 13% 13% 50%
Existéncia de pouco pessoal de Sl 50% 75% 75% 25% 75% 25% 0% 100%  75%
— Pouco, caso exista algum pessoal de instalagdo técnica na
© organizago 50% 75% 25% 25% 75% 75% 0% 50% 75%
‘E Existéncia limitada de pessoal de programagéo e analise 75%  75% 75% 0% 75% 25% 50% 75% 75%
(2]}
W Nomeado recentemente responsavel de Sl 0% 0% 0% 25% 0% 0% 75% 0%
45,4% 44% 56% 58% 13% 63% 31% 13% 75% 56%
A funcéo Sl inclui programadores, analistas e operadores 100% 25% 75% 0% 75% 75% 75% 25% 0%
= Existéncia de técnicos especialistas de instalagéo 75% 25%  75% 0% 75% 0% 75% 75% 50%
o p C
E Nomeado pessoal com exclusividade ao planeamento de S 0% 0% 25% 0% 25% 0% 50% 25% 0%
$i Nomeado Gestor técnico de SI 0% 0% 75% 0% 75% 0% 0% 25% 0%
33,3% 44% 13% 63% 0% 63% 19% 50% 38% 13%
A funcdo Sl inclui programadores, analistas e operadores 100% 25% 75% 0% 75% 75% 75% 25% 0%
% O pessoal de Sl pode reportar a vérias areas funcionais 25% 100% 75% 0% 25% 100% 0% 25% 25%
}5‘, Aparecimento de analistas de negdcio 0% 0% 25% 0% 50% 50% 50% 100% 0%
O Gestor de Sl tem estatuto de gestor médio 0% 25% 75% 0% 25% 50% 0% 75% 50%
38,9% 31% 38% 63% 0% 44% 69% 31% 56% 19%
Existéncia ntcleo principal pessoal Sl, ¢/ algumas
especificidades subcontratadas 75% 75% 25% 0% 75% 100% 25% 75% 100%
i Utilizados frequentemente gestores de utilizadores 0% 0% 25% 0% 75% 50% 50% 25% 0%
5 E procurada e desenvolvida uma equipa hibrida de
‘% planeamento 0% 25% 75% 0% 75% 25% 50% 25% 50%
w .
O Gestor de Sl tem o estatuto de gestor sénior 0% 0% 75% 0% 75% 0% 0% 75% 50%
38,2% 19% 25% 50% 0% 75% 44% 31% 50% 50%
Existéncia ntcleo principal pessoal Sl, ¢/ algumas
especificidades subcontratadas 25% 25% 25% 0% 0% 0% 0% 25% 0%
% Os utilizadores tém poderes abertos 50% 25% 75% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
E O pessoal de Sl é partilhado entre organizagdes aliadas 0% 50% 75% 0% 25% 25% 0% 25% 0%
E O responséavel méaximo da funcéo Sl faz parte da equipa de
gestores principais 0% 25% 75% 0% 75% 100% 0% 25% 0%
20,8% 19% 31% 63% 0% 25% 31% 0% 19% 0%
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5.5.6 Caracterizacao do Factor - Estilo

Na dimensao estilo ¢ feita a caracterizacao da postura que os gestores chave devem
ter para obtencao das metas da organizacdo, assim como o estilo cultural da
organizacao.

A distribuicao dos municipios nesta dimensao verifica-se entre o primeiro e o sexto
estadio (tabela 5.7). A maioria das organiza¢Oes encontra-se no quarto estadio,
onde o estilo predominante é um estilo de didlogo democratico, onde existe
cooperacao e colaborag¢ao, de modo a que as TI funcionem em beneficio de toda a
organizagao. Verifica-se que é estabelecida e acordada uma dialéctica para os
assuntos de SI e que o pessoal de SI demonstra disposicao e capacidade de
trabalho em ligacdo estreita com os utilizadores. A maioria dos utilizadores é util e
esta disposta a participar.

O municipio M2, posiciona-se no quinto estddio de maturidade, encontrando-se,
segundo o modelo de Galliers e Sutherlands [Galliers e Sutherland 1991], no
estddio de oportunidade estratégica onde o estilo predominante é o de “Produto
campedo”, existindo uma postura individualista, ndo havendo partilha das boas
ideias.

O municipio M9, posiciona-se no patamar mais elevado nos estadios, sexto
estadio, encontrando-se segundo o modelo de Galliers e Sutherlands [Galliers e
Sutherland 1991], no estddio de relacbes harmoniosas integradas, sendo
incentivado o trabalho em equipas de negdcio, existindo uma interdependéncia
entre ambas as equipas, com o objectivo de dar continuidade ao sucesso da
organizacao.

Apenas uma organizacao M1, se encontra no primeiro estadio de crescimento,
denotando-se que o pessoal sénior da organizacdo apresenta comportamentos
tecnofobicos, verificando-se que ainda existe uma inconsciéncia acerca do impacto
das TI por parte dos chefes e que o negocio esta desinteressado dos potenciais
beneficios dos SI.

Constata-se que as tomadas de decisao conduzidas por metas comuns entre o SI/
negbcio sao ainda muito incipientes na maioria dos municipios e que o gestores
seniores das organizacoes nao procuram frequentemente conselhos de projectos de
SI/TI, junto do gestor de SI. Verifica-se que é necessario um maior envolvimento

de toda a gestao sénior da organizacao na construcao de sistemas de decisao.
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A figura 4-7 apresenta uma sintese dos resultados percentuais médios obtidos em

cada um dos seis estadios do factor Estilo.

100,0%
90,0% - =
80,0%--
70,0%-
60,0%- OEstadio |
50,0% B Estadio Il
40.0%- | OEstadio Il
’ DEstadio IV
20.0%1 i B Estadio V
20.0%1 i BEstadio VI
10,0%-+ 1 i
0,0%- .
M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9
Municipios

Municipios Estaddio | Estadioll Estadio lll Estadio IV  Estadio V Estadio VI

M1 81,3% 62,5% 50,0% 18,8% 0,0% 12,5%
M2 31,3% 43,8% 31,3% 25,0% 50,0% 6,3%
M3 6,3% 31,3% 43,8% 81,3% 56,3% 68,8%
M4 0,0% 12,5% 6,3% 100,0% 81,3% 25,0%
M5 18,8% 62,5% 37,5% 62,5% 50,0% 62,5%
M6 0,0% 37,5% 31,3% 87,5% 62,5% 43,8%
M7 25,0 % 50,0% 50,0% 68,8% 56,3% 50,0%
M8 6,3% 31,3% 43,8% 87,5% 62,5% 50,0%
M9 18,8% 25,0% 50,0% 31,3% 31,3% 50,0%

Figura 4-7 Distribuicao dos municipios pelos estadios do Factor - Estilo
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Tabela 5.7 — Estudo do Factor - Estilo

=)
e}
@
&
Factor — ESTILO M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9
Os chefes séo inconscientes acerca do impacto das T| 100% 25% 25% 0% 25% 0% 50% 25% 25%
E O negocio esta desinteressado dos potenciais beneficios dos S| 75% 25% 0% 0% 25% 0% 25% 0% 25%
E O negdcio tem politicas de ndo utilizacéo de S 75% 50% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
i O pessoal sénior da organizacéo é "tecnofébico"” 75% 25% 0% 0% 25% 0% 25% 0% 25%
20,8% 81% 31% 6% 0% 19% 0% 25% 6% 19%
Estédio inicial no entendimento das necessidades dos utilizadores 75% 50% 50% 25% 50% 50% 50% 0% 50%
_Tg Estilo para-agora (construgéo de SI com pouco planeamento prévio) 100% 25% 0% 25% 75% 25% 25% 25% 25%
:c'j Competéncia técnica é o requisito predominante do pessoal de SI 0% 25% 75% 0% 100% 75% 75% 75% 25%
&l Empreendidas iniciativas isoladas e descoordenadas de SI 75% 75% 0% 0% 25% 0% 50% 25% 0%
39,6% 63% 44% 31% 13% 63% 38% 50% 31% 25%
Desenvolv. S| procuram fugir responsabilidades no caso promessas
n/cumpridas 75% 0% 0% 0% 25% 0% 50% 25% 0%
= O gestor sénior organizacdo procura freq/ conselhos projectos de SI/TI,
._g junto gestor SI 0% 50% 0% 25% 75% 75% 50% 50% 25%
‘fg O gestor sénior da organizacdo delega/abdica responsabilidades 25% 50% 100% 0% 25% 25% 50% 75% 100%
W O pessoal de Sl adopta posi¢des defensivas 100% 25%  75% 0% 25% 25% 50% 25%  75%
38,2% 50% 31% 44% 6% 38% 31% 50% 44% 50%
Sentido genuino de cooperagéo entre utilizadores e pessoal de Sl 25% 25% 75% 100% 75% 100% 75% 75% 25%
= E estabelecida e acordada uma dialéctica para os assuntos de SI 0% 25% 75% 100% 25% 75% 50% 75% 0%
._g Pessoal SI com disposi¢do/capacidade de trabalho em ligagdo estreita com
®  utilizadores 25% 25% 75% 100% 75% 100% 75% 100% 25%
n
W Maioria dos utilizadores é Util e esta disposta a participar 25% 25% 100% 100% 75% 75% 75% 100% 75%
62,5% 19% 25% 81% 100% 63% 88% 69% 88% 31%
Iniciativas de "produtos de SI campedes 0% 50% 75% 100% 25% 75% 75% 100% 25%
> Uso difundido de "fazedores" de modo a incitar boas ideias 0% 50% 75% 100% 50% 25% 50% 50% 0%
o
1}'; Chefia da fungéo Sl poderosa e carismatica 0% 50% 25% 100% 50% 50% 50% 50% 25%
% Envolvimento de toda gestdo sénior organizacdo na construcédo de sistemas
W decisto 0% 50% 50% 25% 75% 100% 50% 50% 75%
50,0% 0% 50% 56% 81% 50% 63% 56% 63% 31%
Os utilizadores apoderam-se completamente dos Sl 25% 25% 100% 25% 75% 0% 50% 25% 50%
% Acessibilidade aberta para a maioria da informacéo 25% 0% 75% 25% 25% 25% 50% 0% 50%
1‘% Tomadas de decisdo conduzidas por metas comuns (SI-negécio) 0% 0% 25% 25% 75% 75% 50% 100% 50%
g o potencial estratégico da informacéo é frequentemente utilizado 0% 0% 75% 25% 75% 75% 50% 75% 50%
41,0% 13% 6% 69% 25% 63% 44% 50% 50% 50%

Dissertacdo de Mestrado 98



Maturidade da Adopcgdo e Utilizacdo das TI/SI no Poder Local

5.5.7 Caracterizacao do Factor - Aptidoes

Este factor caracteriza as capacidades distintas do pessoal chave ou da organizacao
como um todo.

Analisando a distribuicao das organizacoes, para este factor ao longo dos estadios,
verifica-se uma distribuicdo dos municipios entre o primeiro e sexto estadio de
maturidade na gestao dos SI (tabela 5.8).

Constata-se que a maioria dos municipios se encontra no sexto estadio, de
relacGes harmoniosas integradas, o que significa que a maioria dos gestores
seniores conhecem as TI/SI e as suas potencialidades, assim como o negocio.
Possuem também aptidoes de lideranca estratégica e de gestdo consensual
consideradas essenciais e verifica-se que comecam a haver partilhas de aptidoes
entre as organizacoes aliadas.

Apesar da maioria dos municipios se posicionar no ultimo estadio, neste factor,
sendo a primeira vez que isto acontece, ainda existem dois municipios M1 e M9
no primeiro estadio de maturidade, o que significa que as aptidoes associadas ao
uso de TI tendem a ser de natureza técnica rudimentar, sendo basicamente de
indole individual. As aptidoes de programacao nestes dois municipios sao muito
limitadas.

Na maioria dos municipios verifica-se que o responsavel maximo de SI possui boas
aptidoes interpessoais. Quanto aos restantes colaboradores de SI constatou-se que
as suas aptidoes interpessoais nao sdao tdo claras como deviam, em algumas
organizacoes.

As organizacoes comecam a evidenciar que os seus funcionarios comecam a
desenvolver aptidoes de SI.

A maioria dos municipios necessita de desenvolver as aptidoes de gestao de
projectos.

A figura 4-8 apresenta uma sintese dos resultados percentuais médios, obtidos em

cada um dos seis estadios do factor Aptidoes.

Dissertacdo de Mestrado 99



Maturidade da Adopcgdo e Utilizacdo das TI/SI no Poder Local

100,0%-
90,0%- 1
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70,0%- =
60,0% OEstéadio |
50,0% B Estadio Il
= O Estéadio Il
40,0%- (] OEstadio IV
30,0%- 1 B Estadio V
D Estadio VI
20,0%-
10,0%-
0,0%-
M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8
Municipios
Municipios Estaddio | Estadioll Estadio lll Estadio IV  Estadio V Estadio VI
M1 62,5% 50,0% 31,3% 18,8% 12,5% 6,3%
M2 25,0% 18,8% 12,5% 31,3% 6,3% 43,8%
M3 6,3% 18,8% 50,0% 93,8% 93,8% 93,8%
M4 18,8% 56,3% 25,0% 37,5% 100,0% 43,8%
M5 50,0% 43,8% 43,8% 56,3% 62,5% 75,0%
M6 18,8% 12,5% 62,5% 75,0% 56,3% 75,0%
M7 31,3% 25,0% 56,3% 50,0% 37,5% 50,0%
M8 6,3% 31,3% 68,8% 87,5% 62,5% 93,8%
M9 68,8% 37,5% 25,0% 50,0% 50,0% 50,0%

Figura 4-8 Distribuicao dos municipios pelos estadios do Factor - Aptidoes
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Tabela 5.8 — Estudo do Factor - Aptidoes

2
e}
:(E
@
Factor - APTIDOES M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9
Na&o existe formago em SI/TI na organizagio 25% 25% 0% 25% 75% 25% 75% 25% 75%
E Aptiddes técnicas de instalagdo muito limitadas 50% 25% 0% 25% 25% 25% 0% 0% 75%
E Aptiddes de programagdo muito limitadas 75% 25% 0% 25% 75% 25% 0% 0% 75%
@ O conhecimento é guardado individual e secretamente 100% 25% 25% 0% 25% 0% 50% 0% 50%
31,9% 63% 25% 6% 19% 50% 19% 31% 6% 69%
Poucas aptiddes técnicas de instalacéo dentro da organizagdo 25% 25% 0% 0% 25% 25% 0% 0% 25%
= Aumentam as aptiddes de programagcéo e analise, apesar de ainda
© serem limitadas 0% 0% 25% 100% 75% 25% 50% 25% 0%
e}
‘fg Aptiddes de gestdo de projecto limitadas 100% 25% 25% 100% 50% 0% 50% 25% 25%
W Existe pouca formagéo em SI/TI 75% 25% 25% 25% 25% 0% 0% 75% 100%
32,6% 50% 19% 19% 56% 44% 13% 25% 31% 38%
Competéncia técnica consideravel 25% 50% 25% 25% 75% 100% 75% 100% 50%
i Aptiddes dos analistas e programadores bem desenvolvidas 25% 0% 75% 25% 75% 75% 50% 75% 0%
1}'; Aptiddes de gestdo de projecto bem desenvolvidas 0% 0% 100% 25% 25% 75% 50% 75% 0%
§]  Faltam ao Gestor de Sl aptiddes interpessoais 75% 0% 0% 25% 0% 0% 50% 25% 50%
41,7% 31% 13% 50% 25% 44% 63% 56% 69% 25%
O pessoal de SI tem aptiddes de negécio 0% 25% 100% 0% 50% 75% 50% 75% 50%
% O pessoal de Sl tem aptiddes interpessoais claras 50% 25% 100% 25% 75% 100% 50% 75% 50%
S Os utilizadores desenvolvem aptiddes de SI 25% 25% 100% 25% 25% 25% 50% 100% 50%
$ O responsavel maximo de Sl possui boas aptiddes interpessoais 0% 50% 75% 100% 75% 100% 50% 100% 50%
55,6% 19% 31% 94% 38% 56% 75% 50% 88% 50%
Desenvolvidas aptiddes nucleares na area Sl, algumas
especificidades sdo subcontratadas 25% 0% 75% 100% 75% 75% 50% 75% 50%
Aptiddes hibridas (SI-negdcio) sédo utilizadas onde quer que seja
i possivel 0% 0% 100% 100% 75% 75% 50% 25% 50%
5 Aptiddes de gestdo de projecto sdo cooptadas de organizacoes
g maiores 0% 0% 100% 100% 25% 25% 50% 50% 50%
W O responsavel maximo da funcdo SI tem aptiddes de executivo
sénior 25% 25% 100% 100% 75% 50% 0% 100% 50%
53,5% 13% 6% 94% 100% 63% 56% 38% 63% 50%
Subcontratacéo efectiva de aptiddes especializadas 25% 25% 100% 100% 75% 100% 50% 75% 50%
% AptidBes de lideranca estratégica consideradas essenciais 0% 50% 100% 25% 75% 75% 50% 100% 50%
1‘% Aptiddes partilhadas entre as organizaces aliadas 0% 50% 100% 25% 75% 75% 50% 100% 50%
@l Aptiddes de gestdo consensual largamente evidentes 0% 50% 75% 25% 75% 50% 50% 100% 50%
59,0% 6% 44% 94% 44% T75% 75% 50% 94% 50%
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5.5.8 Caracterizacao do Factor - Valores partilhados

Os entendimentos significativos ou conceitos de orientacao que uma organizacao
imbui nos seus membros, caracteriza a dimensao valores partilhados. Os valores
partilhados também podem ser vistos como a cultura de uma organizacao.

Neste factor os municipios encontram-se distribuidos entre o segundo estadio e o
sexto estddio de crescimento (tabela 5.9). No entanto uma grande parte dos
municipios M1, M2, M3 e M9 encontra-se no segundo estadio, onde o
sentimento predominante é o de confusao, em que se fazem muitas coisas, mas
ninguém sabe exactamente o que estd a fazer, sendo a visao global do uso e
finalidade dos TI/SI percebidos obscuramente pelos membros da organizacao.
Constata-se que as exigéncias que os utilizadores fazem no imediato provocam
alteracoes nos projectos e alvos de trabalho. Apesar de tudo os departamentos de
SI dos varios municipios procuram controlar todo o uso dos SI.

Outra grande parte dos municipios M4, M6, M7 e M8 encontra-se no quarto
estadio de maturidade, onde a atitude dominante é a cooperacao e uma filosofia de
entendimento comum, em que todas as areas dentro da organizacao, tentam
conhecer as outras, trabalhando em conjunto para atingirem e satisfazerem os
objectivos organizacionais. Verifica-se que nestes municipios é empreendido
planeamento para se encontrarem as necessidades do negocio.

Existe um municipio M5 que se destaca, pois encontra-se no altimo estadio de
maturidade ao nivel dos valores partilhados, onde existe um planeamento
interactivo e predominam relacionamentos harmoniosos e de interdependéncia.

A maioria dos municipios possui uma visao coordenada e realistica do papel
interno da informacao e SI, estando difundida a utilidade da informacao. Verifica-
se que varios municipios ndo possuem uma visao coordenada e realista do uso de
informacado externa e que apesar do conceito de aliancas de negocio serem vistas
como parcerias se encontra confuso na mente do pessoal de SI.

A figura 4-9 apresenta uma sintese dos resultados percentuais médios, obtidos em

cada um dos seis estadios do factor Valores Partilhados.
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0,0% +

M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9
Municipios

Municipios Estadio | Estadioll Estadio lll EstadiolV  Estadio V Estadio VI

M1 68,8% 87,5% 68,8% 0,0% 31,3% 25,0%
M2 37,5% 75,0% 31,3% 0,0% 18,8% 0,0%
M3 18,8% 93,8% 68,8% 62,5% 56,3% 68,8%
M4 50,0% 25,0% 75,0% 100,0% 81,3% 81,3%
M5 43,8% 37,5% 50,0% 62,5% 62,5% 62,5%
M6 25,0% 18,8% 50,0% 62,5% 43,8% 62,5%
M7 50,0% 37,5% 37,5% 62,5% 50,0% 50,0%
M8 43,8% 25,0% 62,5% 93,8% 56,3% 75,0%
M9 37,5% 56,3% 43,8% 31,3% 43,8% 37,5%

Figura 4-9 Distribui¢dao dos municipios pelos estadios do Factor — Valores
Partilhados
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Tabela 5.9 — Estudo do Factor — Valores Partilhados

0
=]
‘@
ki
Factor - VALORES PARTILHADOS M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9
Objectivos organizacionais pouco claros 75,0% 0,0% 25,0% 0,0% 25,0% 0,0% 50,0% 0,0% 0,0%
—  Os chefes procuram compreender minuciosamente
O  todas as partes do negdcio 25,0% 100,0% 25,0% 100,0% 75,0% 75,0% 50,0% 100,0% 50,0%
=]
:g Requisitos de informacéo e de proveitos imperfeitos 75,0% 25,0% 25,0% 100,0% 50,0% 25,0% 50,0% 25,0% 50,0%
' pouca analise das grandes necessidades do negécio 100,0%  25,0% 0,0% 0,0% 25,0% 0,0% 50,0% 50,00 50,0%
41,7% 68,8% 37,5% 18,8% 50,0% 43,8% 25,0% 50,0% 43,8% 37,5%
Objectivos técnicos sdo de primeira importancia 100,0% 0,0 75,0% 100,0% 25,0% 75,0% 50,0% 50,0% 100,0%
= As pessoas confundem os objectivos do seu trabalho 75,0% 100,0% 100,0% 0,0% 25,0% 0,0% 50,00 25,0% 50,0%
©  Uso e finalidade dos SI somente percebidos
E obscuramente 100,0% 100,0% 100,0% 0,0% 25,0% 0,0% 0,0% 0,0% 50,0%
4 Exigéncias imediatas do utilizador alteram projectos e
alvos do trabalho 75,0% 100,0% 100,0% 0,0% 75,0% 0,0% 50,0% 25,0% 25,0%
50,7% 87,5% 750% 938% 250% 375% 188% 37,5% 250% 56,3%
Gestéo sénior procura assegurar-se das capacidades dos
Sl 25,0% 50,0% 100,0% 100,0% 75,0% 75,0% 50,0% 100,0% 100,0%
= Departamento de Sl actua defensivamente 100,00 25,0% 75,0% 100,0% 25,0% 25,0% 50,0% 50,0% 0,0%
% Departamento de Sl procura controlar todo o uso dos
©  sistemas 75,0% 25,0% 75,0% 100,0% 75,0% 100,0% 50,0% 100,0% 25,0%
§1  Utilizadores suspeitam dos Sl e procuram reter a
informacéo 75,0% 25,0% 25,0% 0,0% 25,0% 0,0% 0,0% 0,0% 50,0%
54,2% 68,8% 31,3% 68,8% 750% 50,0% 50,0% 37,5% 62,5% 43,8%
Filosofia de entendimento comum 0,0% 0,0% 75,0 100,0% 75,0% 50,0% 50,0% 100,0% 25,0%
> Pessoal de Sl e utilizadores partilham objectivos
3 comuns 0,0% 0,0 75,0% 100,0% 75,0% 25,0% 75,0% 100,0% 0,0%
;}5‘, Atmosfera de cooperagao 0,0% 0,0 75,0% 100,0% 75,0% 75,0% 75,0% 100,0% 75,0%
E Feito planeamento para se encontrarem as necessidades
do negécio 0,0% 0,0% 25,0 100,0% 25,0% 100,0% 50,0% 75,0% 25,0%
52,8% 0,0% 0,0 62,5% 100,0% 62,5% 62,5% 62,5% 93,8% 31,3%
Filosofia de informagdo e Sl aberta 25,00 25,0% 75,0% 100,0% 75,0% 25,0% 50,0 75,0% 25,0%
> Distingao entre utilizadores e pessoal de S| ofuscada 50,0% 0,0% 0,0% 25,0% 25,0% 0,0% 50,0% 0,0% 50,0%
-_g Visdo coordenada e realistica do papel interno da
®  informagdo e SI 0,0% 0,0% 75,0% 100,0% 75,0% 750% 50,0% 750% 50,0%
)
W Utilidade da informagéo difundida 50,0 50,0% 75,0% 100,0% 75,0% 75,0% 50,0% 75,0% 50,0%
49,3% 31,3% 18,8% 56,3% 81,3% 62,5% 43,8% 50,0% 56,3% 43,8%
Aliancas de negécio vistas como parcerias (sociedades) 0,0% 0,0 25,0% 25,0% 50,0% 75,0% 50,0% 50,0% 50,0%
_Visdo coordenada e realistica do uso de informagéao
i externa 25,0% 0,0% 75,0% 100,0% 50,0% 50,0% 50,0% 50,0% 50,0%
T Visio da informago como recurso nuclear do negécio 250%  0,0% 100,0% 100,0% 75,0% 75,0% 50,0% 100,0% 50,0%
E Uso da informag&o e SI pode mudar a natureza do
negécio principal da organizagéo 50,0% 0,0 75,0% 100,0% 75,0% 50,0% 50,0% 100,0% 0,0%
51,4% 25,0% 0,0% 68,8% 81,3% 625% 625% 50,0% 750% 37,5%
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5.6 Conclusoes

As tabelas 5.10 e 5.11 apresentam em diferentes perspectivas, os resultados obtidos
para a maturidade da gestao dos SI nos varios municipios do Vale do Ave. A figura
4.10 apresenta uma sintese desses resultados, mostrando os estadios de
maturidade em que os municipios se encontram para cada factor, estando em
destaque no gréafico, o estadio de maturidade médio de cada um dos municipios em
estudo. As figuras 4.11 e 4.12 apresentam os municipios pelos varios estadios de
maturidade.

Constata-se que nenhum dos municipios apresenta o mesmo estidio nos sete
factores referidos pelo modelo revisto dos estadios de crescimento [Galliers e
Sutherland, 1991].

Pela tabela 5.11 pudemos observar que é no quarto estadio, de cooperagdo e
diadlogo democratico, do factor estilo, que pudemos encontrar um maior namero de
municipios (M3, M4, M5, M6, M7 e M8) o que evidéncia que nestes municipios
existe cooperacao e colaboragao, de modo a que as TI funcionem em beneficio de
toda a organizacdo. Verifica-se que é estabelecida e acordada uma dialéctica para
os assuntos de SI e que o pessoal de SI demonstra disposicao e capacidade de
trabalho em ligacdo estreita com o restante pessoal da organizacdo. A maioria dos
utilizadores é 1til e estdo dispostos a participar nas actividades do municipio.
Existem quatro municipios (M2, M3, M5 e M8) que se posicionam, no sexto
estadio, relacbes harmoniosas integradas, no factor aptidoes, o que significa que a
maioria dos gestores seniores conhecem as TI/SI e as suas potencialidades, assim
como o negocio. Possuem também aptidoes de lideranca estratégica e de gestao
consensual consideradas essenciais e verifica-se que comecam a haver partilhas de
aptidoes (capacidades) com o pessoal de organizacoes aliadas.

No quarto estadio, do factor valores partilhados, encontram-se quatro municipios
(M4, M6, M7 e M8) o que indica que estes municipios possuem uma atitude
dominante de cooperacao e uma filosofia de entendimento comum, em que todas
as areas dentro da organizacio, tentam conhecer as outras, trabalhando em
conjunto para atingirem e satisfazerem os objectivos organizacionais. Verifica-se
que nestes municipios é empreendido planeamento para se encontrarem as

necessidades do negocio.
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Tabela 5-10 Sintese dos estadios/factores dos municipios do Vale do Ave

Municipios do Vale do Ave

Factores Estadios
M1 M2 Ms M4 Ms M6 M7 M8 Mo
Estadio I 81,3% 6,3% 18,8% 25,0% 68,8% 6,3% 0,0% 12,5% 6,3%
Estadio IT 100,0% 31,3% 50,0% 75,0% 37,5% 31,3% 0,0% 18,8% 37,5%
Estratéei Estadio III 6,3% 50,0% 31,3% 43,8% 75,0% 56,3% 68,8% 87,5% 43,8%
stratégia
Estadio IV 25,0% 12,5% 12,5% 56,3% 68,8% 81,3% 62,5% 93,8% 43,8%
Estadio V 6,3% 6,3% 0,0% 100,0% 81,3% 87,5% 56,3% 87,5% 43,8%
Estadio VI 0,0% 6,3% 18,8% 100,0% 75,0% 75,0% 50,0% 75,0% 31,3%
Estadio I 31,3% 75,0% 37,5% 56,3% 43,8% 18,8% 18,8% 37,5% 0,0%
Estadio IT 18,8% 31,3% 43,8% 75,0% 62,5% 50,0% 37,5% 62,5% 37,5%
Estadio III 50,0% 25,0% 50,0% 0,0% 37,5% 12,5% 12,5% 37,5% 31,3%
Estrutura
Estadio IV 12,5% 25,0% 68,8% 50,0% 87,5% 50,0% 50,0% 62,5% 37,5%
Estadio V 37,5% 56,3% 43,8% 50,0% 75,0% 62,5% 50,0% 68,8% 37,5%
Estadio VI 37,5% 31,3% 50,0% 50,0% 68,8% 50,0% 50,0% 62,5% 50,0%
Estadio I 62,5% 62,5% 12,5% 12,5% 18,8% 6,3% 0,0% 25,0% 12,5%
Estadio II 56,3% 12,5% 75,0% 81,3% 56,3% 31,3% 43,8% 81,3% 37,5%
Estadio III 68,8% 18,8% 18,8% 37,5% 50,0% 43,8% 62,5% 50,0% 43,8%
Sistemas
Estadio IV 37,5% 18,8% 12,5% 50,0% 56,3% 62,5% 68,8% 75,0% 50,0%
Estadio V 0,0% 18,8% 43,8% 50,0% 37,5% 62,5% 50,0% 81,3% 50,0%
Estadio VI 31,3% 25,0% 50,0% 50,0% 68,8% 56,3% 62,5% 68,8% 37,5%
Estadio I 68,8% 6,3% 18,8% 25,0% 37,5% 50,0% 12,5% 12,5% 50,0%
Estadio IT 43,8% 56,3% 58,3% 12,5% 62,5% 31,3% 12,5% 75,0% 56,3%
Estadio ITT 43,8% 12,5% 62,5% 0,0% 62,5% 18,8% 50,0% 37,5% 12,5%
Pessoal
Estadio IV 31,3% 37,5% 62,5% 0,0% 43,8% 68,8% 31,3% 56,3% 18,8%
Estadio V 18,8% 25,0% 50,0% 0,0% 75,0% 43,8% 31,3% 50,0% 50,0%
Estadio VI 18,8% 31,3% 62,5% 0,0% 25,0% 31,3% 0,0% 18,8% 0,0%
Estadio I 81,3% 31,3% 6,3% 0,0% 18,8% 0,0% 25,0% 6,3% 18,8%
Estadio IT 62,5% 43,8% 31,3% 12,5% 62,5% 37,5% 50,0% 31,3% 25,0%
. Estadio III 50,0% 31,3% 43,8% 6,3% 37,5% 31,3% 50,0% 43,8% 50,0%
Estilo
Estadio IV 18,8% 25,0% 81,3% 100,0% 62,5% 87,5% 68,8% 87,5% 31,3%
Estadio V 0,0% 50,0% 56,3% 81,3% 50,0% 62,5% 56,3% 62,5% 31,3%
Estadio VI 12,5% 6,3% 68,8% 25,0% 62,5% 43,8% 50,0% 50,0% 50,0%
Estadio I 62,5% 25,0% 6,3% 18,8% 50,0% 18,8% 31,3% 6,3% 68,8%
Estadio IT 50,0% 18,8% 18,8% 56,3% 43,8% 12,5% 25,0% 31,3% 37,5%
Estadio IIT 31,3% 12,5% 50,0% 25,0% 43,8% 62,5% 56,3% 68,8% 25,0%
Aptiddes Estadio IV 18,8% 31,3% 93,8% 37,5% 56,3% | 75,0% | 50,0% | 87,5% | 50,0%
Estadio V 12,5% 6,3% 93,8% 100,0% 62,5% 56,3% 37,5% 62,5% 50,0%
Estadio VI 6,3% 43,8% 93,8% 43,8% 75,0% 75,0% 50,0% 93,8% 50,0%
Estadio I 68,8% 37,5% 18,8% 50,0% 43,8% 25,0% 50,0% 43,8% 37,5%
Estadio IT 87,5% 75,0% 93,8% 25,0% 37,5% 18,8% 37,5% 25,0% 56,3%
Valores Estadio III 68,8% 31,3% 68,8% 75,0% 50,0% 50,0% 37,5% 62,5% 43,8%
Partilhados Estadio IV 0,0% 0,0% 62,5% 100,0% 62,5% 62,5% 62,5% 93,8% 31,3%
Estadio V 31,3% 18,8% 56,3% 81,3% 62,5% 43,8% 50,0% 56,3% 43,8%
Estadio VI 25,0% 0,0% 68,8% 81,3% 62,5% 62,5% 50,0% 75,0% 37,5%
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Tabela 5-11 Sintese dos estadios/factores dos municipios estudados

Estadios
v VI
I II III1 v
Factor L. . Cooperacao/ . Relacoes
Ad Inicio Ditadura . Oportunidade .
dialogo harmoniosas
hocracy alicerces centralizada . estratégica .
democratico integradas
Estratégia M1, M3 M2, M7 M6, M8 M5, Mg M4
Estrutura M2 M4 M1 M3,M5 M6, M8 M7,M9
Sistemas M2 M3, M4 M1 M7 M6,M8,M9g Mj5
Pessoal Mi1,M4 M2, M8, Mg M3, M7 M6 Mj5 -
M3, M4, M5
Estilo Mi1 - Mo M2 -
M6,M7,M8
Aptidoes Mi, Mg - M7 M6 M4 M2,M3,M5, M8
Valores Mi1,M2,M3, Mg, M6, M
Partilhados Mo M7,M8 >
Nr. municipios em cada estadio/factor
7
6
Estadio |
o 5
= —— Estéadio I
=3 4 -
g /\ / Estadio Il
E 3 Estadio IV
s, /\\ / \( —— Estadio V
N —— Estadio VI
0

Estratégia  Estrutura Sistemas Pessoal Estilo Aptiddes Valores
Partilhados

Factores

Figura 4-10 Nr. de municipios em cada estadio, nos varios factores

No segundo estadio, inicio de alicerces, também se encontram quatro municipios
(M1, M2, M3 e M9) indicando que o sentimento predominante nestes municipios é
o de confusao, em que se fazem muitas coisas, mas ninguém sabe exactamente o
que esta a fazer, sendo a visao global do uso e finalidade dos TI/SI percebidos

obscuramente pelos membros da organizacao.
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Figura 4-11 Estadios de Maturidade das TI/SI pelos Municipios do Vale do Ave em

2008
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Figura 4-12 Estadios de Maturidade das TI/SI pelos Municipios do Vale do Ave, em 2008

Dissertacdo de Mestrado 108



Maturidade da Adopcgdo e Utilizacdo das TI/SI no Poder Local

As organizacoes nao se encontram na totalidade no mesmo estadio como pudemos
constatar. E entdo feito um célculo do estadio médio.

Quatro dos municipios estudados (M6, M7, M8 e M9) situam-se no quarto
estadio de maturidade, cooperacao e didlogo democratico, onde a énfase deste
estadio se centra na integracao, coordenacao e controlo da gestao e planeamento
SI. O departamento de SI move-se, em direccao a realidade do negbcio da
organizac¢ao, abandonando a sua postura defensiva.

Os sistemas sao descentralizados, com algum controlo mas com pouca
coordenacao. Da-se inicio ao desenvolvimento de alguns sistemas de suporte
tactico, ou seja de apoio a decisao (DSS), mas ainda ad-hoc.

Algumas areas funcionais tém a responsabilidade técnica dos seus SI, surgindo
“mini-departamentos” de SI na organizacao, resultantes da adopcao de uma gestao
que permite varias coligacoes separadas, entre as unidades de SI e outras unidades
da organizacdo, que preenchem a totalidade dos planos da organizacao, sendo

conduzidas por um plano estratégico tnico.

Os municipios (M2, M3 e M4) encontram-se proximo do terceiro estadio de
maturidade (ditadura centralizada), onde o objectivo deste estidio é eliminar,
através do planeamento top-down do SI, as imperfeicoes causadas pelo
desenvolvimento Ad hoc de software. Os municipios tém um Departamento de
PD, o qual desenvolve, instala, opera e controla a maioria dos sistemas, que
cobrem grande parte das actividades do negbcio. Existe uma integracao
organizacional, onde o SI sabe como o nego6cio funciona, assim como os

utilizadores. Predomina uma atitude de cooperagao.

O municipio M5 destaca-se entre os outros, pois ja se encontra no quinto
estadio de maturidade (Oportunidade Estratégica), é o mais avancado quanto a
maturidade da adopcao das TI/SI. Utiliza uma estratégia de procura de
oportunidades e de analise de ambiente, de forma a beneficiar as vantagens
competitivas para a organizacao. O municipio tem uma estrutura formada por uma
alianca entre as TI e as unidades de negocio, com uma infra-estrutura que ja
fornece acesso alargado a informacao. Os seus sistemas sao inter-organizacionais,
sendo orientados ao suporte de metas do mercado. Existem equipas de trabalho

responsaveis pelo planeamento estratégico do SI, que pode ser aplicado a toda a
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organizacao ou individualmente, a unidades de negocio. O gestor de SI tem um
estatuto de gestor sénior.

Os colaboradores do municipio estdo em alerta com o objectivo de identificar
acontecimentos dos quais se possa retirar vantagens estratégicas, dado que as

oportunidades estao iminentes durante este estadio.

O Municipio M1 é o que se encontra no estddio mais baixo de maturidade,
encontrando-se no segundo estiddio de maturidade (iniciando alicerces),
procurando reagir, encontrando as necessidades dos utilizadores, sendo incipiente
o esfor¢co colocado no PSI. Procede-se ao desenvolvimento de aplicacdes para
outras areas, as quais sao finalizadas e instaladas ainda no decorrer deste estadio,
havendo assim um aumento da credibilidade dos SI, existindo deste modo um
falso sentimento de seguranca. A estrutura altera-se existindo uma seccao de SI
dentro da organizacdo, onde o pessoal de SI procura controlar o que lhe diz
respeito.

Existem muitas aplicacGes, mas ainda subsistem muitas falhas, sendo os sistemas
centralizados.

Constata-se que neste municipio hd uma limitacdo ao nivel do pessoal de
programacdo e analise, onde s3o empreendidas iniciativas isoladas e

descoordenadas de SI.

Podemos calcular a diferenca entre o municipio mais maduro (M5) e o menos
maduro (M1) chegando apenas a um valor proximo de um estadio de maturidade
(5,1 - 1,9 = 3,9).

Analisados os resultados obtidos poder-se-4 concluir que entre a maioria dos
municipios M2, M3, M4, M6, M7, M8 e M9 existe um certo equilibrio. O municipio
M5 é o mais avancado quanto a maturidade de adopcao das T1/SI.

Apesar do pessoal de SI e os gestores seniores entenderem as potencialidades das
TI/SI nos municipios, por parte dos utilizadores ainda predomina um sentimento
de confusao, havendo uma visao global do uso de TI/SI um pouco obscura em
alguns municipios.

Constata-se que os municipios que se encontram nos estadios de maturidade mais
elevados, na gestao dos SI dao uma especial atencao aos aspectos sociais, culturais

e/ou organizacionais, onde se verifica que as tomadas de decisdo sao conduzidas
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por metas comuns do SI-negbcio e o potencial estratégico da informacao é
frequentemente utilizado.

Os municipios com menos maturidade quanto a adopcao das TI/SI, ainda
depositam os seus esforcos em SI, na aquisicao de hardware e software, dando
uma especial atencdo aos aspectos tecnoldgicos da organizacdo, sendo o seu
pessoal de SI muito tecnicista e com atitudes muito individualistas. Os aspectos

sociais, culturais e os seus valores partilhados ainda sao muito incipientes.

Fazendo uma analise comparativa destes resultados sobre a maturidade dos
municipios, com a variavel dimensao, que caracteriza a organizacao, constate-se
que os quatro municipios que apresentam maior numero de colaboradores, sao os
que possuem um maior grau de maturidade na adopcao e utilizacao das TI/SI,

possuindo TI/SI capazes de facilitar a coordenacao entre os varios departamentos.

Verifica-se que em geral, os municipios que possuem um maior nimero de
colaboradores com formacao em TI/SI, sdo também os que se encontram num
maior estddio de maturidade quanto a adopcao e utilizacao das TI/SI. Podemos
desta forma concluir que as organizacoes devem apostar na formacao dos seus
recursos humanos ao nivel da adopcao das Tecnologias e Sistemas de Informacao
para assim estarem mais bem preparadas, para poderem evoluir para estadios de
maturidade superior.

A pouca formacao em TI/SI dos recursos humanos é um grande constrangimento
para um avanco na maturidade da adopcao das TI/SI.

Constata-se que um factor onde as organizacoes estao num menor estadio de
maturidade é no factor pessoal, o que mostra que os municipios tém de apostar
na formacao dos seus recursos humanos, na contratacao de mais pessoal de SI,
para aumentarem a equipa de SI, nomearem um gestor de SI, que também faca
parte da equipa de gestores principais e que tenha uma visao de negobcio da
organizacao. Outro factor onde também se nota um menor nivel de maturidade é
os valores partilhados, os conceitos de orientacdo e entendimento significativos
que uma organizacdo imbui nos seus membros, a cultura da organizacio. E
necessario saber fazer a distincao entre utilizadores e pessoal de SI, trabalhar a
filosofia de informacao e SI aberta, ter uma visao coordenada e realistica do papel

interno da informacao e SI.
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Apesar de se chegarem a estas conclusoes, é de referir que surgiram algumas
dificuldades na aplicacdo do questionario de Galliers [Galliers 1995], tal como ja
haviam ocorrido noutros estudos. Constatou-se a existéncia de afirmacoes muito
similares e outras muito subjectivas, existindo probabilidade de ocorrer
ambiguidade nas respostas, provocada pela ordem como aparecem as afirmacoes

relacionadas.

Contudo, os resultados obtidos conferem legitimidade ao instrumento de avaliacao
utilizado para medir a maturidade da adopc¢ao dos TI/SI nos organismos publicos
em causa, concluindo que o modelo de Galliers e Sutherland [Galliers e Sutherland
1991] pode ser aplicado no estudo do governo local, para aferir a maturidade da

gestao dos SI.

Resultados deste estudo sobre a maturidade da adopcao das TI/SI vs

Estudo da Presenca dos municipios na Internet (2007)

Comparando os resultados obtidos neste estudo sobre a maturidade da gestao e
planeamento das TI/SI nos varios municipios, com o estudo efectuado sobre a
presenca das Camaras Municipais na Internet em 2007 [Santos e Amaral 2007],
pretendemos verificar se os municipios estdo em patamares de maturidade
idénticos nas duas areas e assim tecer algumas conclusoes.

Verificou-se que os municipios M8 e M9, que obtiveram neste estudo um nivel de
maturidade de 4,3 e 3,9, respectivamente, encontrando-se por isso no quarto
estadio de maturidade, de cooperacao e didlogo democréatico, onde a énfase deste
estadio se centra na integracao, coordenacao e controlo da gestao e planeamento
SI, estando a equipa de SI a mover-se, em direccao a realidade do negocio da
organizacao, abandonando a sua postura defensiva, se encontram no nivel 2 de
maturidade (ou seja, significa que o seu sitio Web disponibiliza formularios para
download pelo cidadao, relativos aos servigos das cAmaras municipais) no ranking
da Presenca das Camaras Municipais na Internet em 2007 [Santos e Amaral
2007], sendo a pontuacao mais baixa, comparativamente com o resultado deste
estudo. O municipio M8 apenas possui 2 colaboradores na equipa de SI, o que
pode significar que a falta de recursos humanos em SI esteja a afectar o
desenvolvimento do sitio na Web deste municipio. Conclui-se que os municipios

M8 e M9 se encontram num bom nivel de maturidade, na gestao e planeamento
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dos seus SI internamente, mas tém menor maturidade, no que diz respeito as
melhores praticas adoptadas ao nivel da informacdo e formularios que
disponibilizam na Internet.

Outros dos municipios que fazem parte do ambito deste estudo, o0 municipio M6,
obteve a classificacao de 410,89, no estudo efectuado para Avaliacao da Presenca
das Camaras Municipais na Internet em 2007 [Santos e Amaral 2007], sendo a
melhor classificacdo obtida, comparativamente com os restantes municipios do
Vale do Ave. O referido municipio no estudo aqui apresentado, ficou situado num
estadio médio de 4,4, na avaliacao da maturidade da adopcao das TI/SI, sendo o
segundo melhor municipio classificado neste estudo. Conclui-se que este
municipio se encontra num bom nivel de maturidade na adopcao e utilizacao das
TI/SI internamente nos seus servicos, assim como no desenvolvimento do seu sitio
na Web.

O municipio M7 classificado neste estudo no estadio médio 3,9, quarto estadio de
maturidade, de cooperacao e didlogo democratico, foi classificado no nivel 3 (i.e.,
possibilitando a interaccao nos dois sentidos entre a autarquia e o cidadao) no
estudo efectuado para Avaliacao da Presenca das Camaras Municipais Portuguesas
na Internet em 2007 [Santos e Amaral 2007], sendo o segundo melhor classificado
no referido estudo comparativamente aos municipios que integram este estudo.
Podemos concluir que também este municipio é bem classificado quanto a
maturidade da adopcao e utilizagdo das TI/SI e que as duas areas estdo num alto
nivel de maturidade.

A tabela 5-12 apresenta os resultados da maturidade de cada municipio na adopc¢ao
e utilizacao das TI/SI em 2008 e os resultados da avaliacdo da maturidade da
presenca na Internet dos respectivos municipios em 2007 [Santos e Amaral 2007].
Os municipios mais bem posicionados quanto a maturidade da gestdao e
planeamento dos SI/TI sao os municipios M5, M6, M7, M8 e M9. O municipio que
mais se destaca é o M5, situando-se no quinto estadio de maturidade a procura de
oportunidade e analise do ambiente, apresentando coligacoes estratégicas de
unidades do negocio.

Os municipios M6, M7 posicionam-se no quarto estadio de maturidade, de
cooperacao e dialogo democratico, sendo a énfase dada a integracao, coordenacao
e controlo da funcao SI. Verificando-se que o departamento de SI se move em

direccido a realidade do negbcio da organizacdo. Estes municipios foram
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reconhecidos pelo Estudo da Avaliacado da Presenca na Internet das Camaras
Municipais em 2007 [Santos e Amaral 2007], como sendo dois dos municipios a
obterem uma boa maturidade (nivel 3) na apresentacao e disponibilizacao de
formularios para download nos seus sitios na Web, o que mostra que os
municipios estdo em sintonia, quer na gestao e planeamento dos seus SI/TI
internos, assim como na sua presenca na Internet.

Os municipios M4 e M5 também classificados neste estudo entre o terceiro e
quinto estadio de maturidade na adopcao e utilizacao das TI/SI, encontram-se no
nivel 3 de maturidade, no ranking da Presenca na Internet das Camaras
Municipais em 2007 [Santos e Amaral 2007]. Também pudemos concluir que se
equiparam quanto a avaliacdo da maturidade na adopcao e utilizacdo das TI/SI
internamente, assim como na presenca dos seus sitios na Web.

Os municipios M1, M2 e M3 classificados neste estudo entre o segundo e o
terceiro estadio de maturidade, situam-se no nivel 2 de maturidade, no ranking da
Presenca na Internet dos Municipios em 2007 [Santos e Amaral 2007], sendo de
salientar que o municipio M3 teve uma descida significativa na sua pontuacao,
comparativamente ao estudo da Presenca das Camaras Municipais na Internet em
2005 [Santos e Amaral 2005]. Estes municipios também se encontram em
sintonia, quer na gestao e planeamento dos seus SI/TI, como no seu sitio na Web.
Assim, de acordo com a analise efectuada aos 9 municipios, verificou-se que cinco
municipios (M1, M2, M3, M8 e M9) se encontram no nivel 2 de maturidade no
ranking da presenca na Internet das Camaras Municipais Portuguesas em 2007
[Santos e Amaral 2007] e os restantes quatro (M4, M5, M6 e M7) situam-se no
nivel 3 de maturidade, sendo também os que se encontram posicionados nos
estaddios de maior maturidade, no que diz respeito a adopcao das TI/SI deste
estudo.

Podemos concluir que estes municipios vao no caminho correcto para chegarem ao
estadio maximo de maturidade, o estadio seis de relacoes harmoniosas integradas.
Apesar de tudo os municipios com menos maturidade, que se encontram em
patamares inferiores de maturidade, devem seguir os bons exemplos dos que
possuem maior maturidade e desenvolver a capacidade de trabalhar com outras
organizagoes em aliancas de informacao, assim como utilizar com frequéncia todo

o potencial estratégico da informacao. Tomarem iniciativas de “produtos de SI

Dissertacdo de Mestrado 114



Maturidade da Adopcdo e Utilizacdo das TI/SI no Poder Local

campeodes”, ou seja terem ideias e utilizarem produtos que tragam vantagens

competitivas para os municipios.

Tabela 5-12 Resultados deste estudo vs Resultados Estudo Presenca Internet
(2007)

Resultados Estudo Presenca Internet
(2007)

Municipio Resultados deste Estudo

M4 3:4 3
M5 5,1 3
M6 4,4 3

3

RecomendagOes para os municipios progredirem para estadios de

maturidade superiores:

O municipio M5 destaca-se entre os outros, pois encontra-se no quinto estadio
de maturidade (Oportunidade Estratégica), é o mais avancado quanto a
maturidade da adopcao das TI/SI. Utiliza uma estratégia de procura de
oportunidades e de analise de ambiente, de forma a beneficiar as vantagens
competitivas para a organizacao. O municipio tem uma estrutura formada por uma
alianca entre as TI e as unidades de negocio, com uma infra-estrutura que ja
fornece acesso alargado a informacao. Os seus sistemas sao inter-organizacionais,
sendo orientados ao suporte de metas do mercado. Existem equipas de trabalho
responsaveis pelo planeamento estratégico do SI, que pode ser aplicado a toda a
organizacao ou individualmente, a unidades de negocio. O gestor de SI tem um
estatuto de gestor sénior.

As recomendacoes para este municipio nao necessitam de ser muitas uma vez que

ja se encontra muito préoximo do ultimo estadio de maturidade.
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Recomendacoes para o municipio M5 evoluir para o ultimo estadio:

> Fortalecer a estrutura da organizacao, criando coligacoes estratégicas de
unidades de negocio, desenvolvendo a capacidade para trabalhar com
outras organizacoes em aliancas de informacdo, disponibilizando o
acesso a informacao inter-organizacional,

» Tomarem iniciativas de “produtos SI campeodes”, produtos ou ideias que
trazem vantagens competitivas as organizacoes;

» Apostar na especializacio do pessoal, valorizando o pessoal de SI,
procurando criar equipas de planeamento constituidas por pessoal de SI
e de negocio; englobar na equipa de gestores principais o responsavel
maximo da Gestdo e planeamento dos SI, pois assim podera ser

facilitada a comunicacao entre departamentos e direcgoes;

Os municipios M6, M7, M8 e M9 destacam-se entre os outros, pois
encontram-se no quarto estddio de maturidade, cooperacio e didlogo
democratico, onde a énfase deste estadio se centra na integracdo, coordenacao e
controlo da gestao e planeamento SI. O departamento de SI move-se, em direccao
a realidade do negocio da organizacao, abandonando a sua postura defensiva.

Os sistemas sao descentralizados, com algum controlo mas com pouca
coordenacdo. Da-se inicio ao desenvolvimento de alguns sistemas de suporte
tactico, ou seja de apoio a decisao (DSS), mas ainda ad-hoc.

De seguida sao apresentadas algumas das possiveis recomendacoes a serem dadas

a estes municipios para avancarem para estadios de maturidade superior.

Recomendacoes para os municipios M6, M7, M8 e M9 evoluirem para

estadios de maturidade superiores:

» Apostar na especializacio do pessoal, valorizando o pessoal de SI,
procurando criar equipas de planeamento constituidas por pessoal de SI
e de negbcio; Nomear pessoal com exclusividade ao planeamento de SI;

» O responsavel maximo de SI deve desenvolver aptidoes de executivo

sénior, para assim puder participar nas decisdes do negocio;
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» Englobar na equipa de gestores principais o responsavel maximo da
funcao SI, pois assim podera ser facilitada a comunicacdo entre
departamentos e direccoes;

» Cooptar aptidoes de gestao de projectos das organizacoes maiores e com
melhores praticas nesta area;

» Trabalhar a postura dos gestores chaves perante a obtencao das metas
da organizacdo, sendo necessario um envolvimento de toda a gestao
sénior da organizacao na construcao dos sistemas de decisao;

» Desenvolver uma visao coordenada e realista do papel interno da

informacao e de Sistemas de Informacao.

Os restantes municipios (M1, M2, M3 e M4) encontram-se proximo do terceiro
estadio de maturidade (ditadura centralizada), onde o objectivo deste estadio é
eliminar, através do planeamento top-down do SI, as imperfeicoes causadas pelo
desenvolvimento Ad hoc de software. Os municipios tém um Departamento de
PD, o qual desenvolve, instala, opera e controla a maioria dos sistemas, que
cobrem grande parte das actividades do negobcio. Existe uma integracao
organizacional, onde o SI sabe como o negdcio funciona, assim como os
utilizadores. Predomina uma atitude de cooperagao.

Apresentamos de seguida algumas das possiveis recomendacoes a serem dadas a

estes municipios, para avancarem para estadios de maturidade superior.

Recomendacoes para os municipios M1, M2, M3 e M4 evoluirem para

estadios de maturidade superiores:

» Adoptar uma boa estratégia dos SI, em que as organizacoes tentam
manter vantagens estratégicas, monitorar o futuro, utilizando um
planeamento simultaneo e interactivo do negocio e o SI;

» Fortalecer a estrutura da organizacao, criando coligacoes estratégicas de
unidades de negobcio, desenvolvendo a capacidade para trabalhar com
outras organizacoes em aliancas de informacdo, disponibilizando o
acesso a informacao inter-organizacional,

» Aumentar a orientacao dos sistemas existentes em direccao ao suporte
das metas do mercado (negocio), desenvolver os sistemas inter-

organizacionais e expandir os sistemas de suporte a decisao e de
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informacao estratégicos; adquirir novos produtos para a organizacao
baseados em informacao;

» Apostar na especializacdo do pessoal, valorizando o pessoal de SI,
procurando criar equipas de planeamento constituidas por pessoal de SI
e de negocio; englobar na equipa de gestores principais o responsavel
maximo da Gestdo e planeamento dos SI, pois assim podera ser
facilitada a comunicacao entre departamentos e direcgoes;

» A postura dos gestores chaves perante a obtencao das metas da
organizacao, sendo necessario um envolvimento de toda a gestao sénior
da organizacao na construcao dos sistemas de decisao; é necessario uma
chefia da gestdo e planeamento dos SI forte e carisméatica; terem
iniciativas e ideias inovadoras que tragam vantagens competitivas a
organizacao;

» Desenvolver aptidoes (capacidades) do pessoal; desenvolver as aptidoes
nucleares na area dos SI, de lideranca estratégica e de gestao; quando
necessario podem subcontratar aptidoes especializadas; cooptar
aptidoes de gestdo de projectos de organizagoes maiores e mais
desenvolvidas;

» Apostar na cultura da organizacio, nos valores partilhados; mudar os
conceitos de orientacio e visdo do negocio; é necessario que haja uma

visao da informacao como recurso nuclear do negobcio.
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6 Conclusao

Sendo este o ultimo capitulo, encontra-se estruturado em quatro partes.
Apresenta-se em primeiro lugar uma retrospectiva do trabalho realizado e os
resultados mais importantes do estudo efectuado junto dos municipios do Vale do
Ave; de seguida destacam-se os contributos originados pelo trabalho realizado; em
terceiro lugar apresentam-se sugestoes de trabalho futuro; para finalizar

destacam-se algumas consideracoes de ordem pratica.

6.1 Sintese do trabalho realizado

Com este trabalho pretendeu-se avaliar a maturidade da adopc¢ao das TI/SI nos
organismos publicos locais, mais concretamente investigou-se a maturidade dos
municipios do Vale do Ave (dez municipios em estudo). Para conseguir efectuar

esta avaliacdao formularam-se alguns objectivos a serem concretizados.

Para satisfazer o primeiro objectivo procedeu-se a uma revisdao de literatura
associada aos modelos de maturidade da adopcao das TI/SI nas organizacoes,
sendo também realizada uma retrospectiva da sua evolucao baseada em modelos
representativos para a gestdo e planeamento dos Sistemas de Informacao. Como
resultado desta revisdo efectuou-se em simultaneo, uma sistematizacdo das
motivacoes que conduzem a adopc¢ao das TI/SI pelas organizacoes e procedeu-se
ao esclarecimento de alguns conceitos utilizados ao longo deste projecto.
Conseguiu-se desta forma conhecer os varios modelos de maturidade existentes,
identificaram-se instrumentos de avaliacio de maturidade da gestao SI,
compararam-se, para efectuar a melhor escolha como instrumento de avaliacao,
optando pelo modelo mais pragmatico e que melhor se adeqiie ao meio

organizacional em estudo.

O segundo objectivo foi a seleccao do modelo que melhor se adapte ao governo
local e avaliar a maturidade da adopcao e utilizacao das TI/SI nas organizacoes que

servem de suporte experimental a este estudo, os municipios do Vale do Ave. Para
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o efeito analisaram-se varios estudos conduzidos com o proposito de avaliar a
evolucao da funcao SI em determinados meios organizacionais e ainda verificar a
validade e aplicabilidade dos varios modelos de maturidade existentes. Procedeu-
se a escolha do instrumento de referéncia para afericao da maturidade da gestao de
SI, tendo em atencao o meio organizacional onde o estudo iria decorrer e tendo em

conta os estudos ja efectuados com os varios modelos.

Feita a escolha do modelo era necessario verificar a aplicabilidade do instrumento
de classificacao adoptado, no contexto organizacional escolhido, efectuando-se as
adaptacOes necessarias no instrumento de avaliacao. Esta tarefa representava o

terceiro objectivo a atingir.

Procede-se a recolha da informacao, apresentando-se e discutindo-se os resultados
do estudo, realizado com o objectivo de aferir a maturidade dos municipios no que
diz respeito a adopcao e utilizacao das TI/SI nos organismos publicos locais.
Atribuiu-se a cada municipio o seu estddio de maturidade nos vérios factores a luz
do modelo revisto dos estadios de crescimento de Galliers e Sutherland [Galliers e
Sutherland 1991]. Este era o quarto objectivo a atingir.

Constata-se que as organizacoes percorrem os estadios de crescimento de uma
forma progressiva, nao estando em simultaneo, no mesmo estiadio nos varios

factores, abandonando determinado estadio para ocupar o estadio seguinte.

Finalmente, concluiu-se a dissertacdo com uma retrospectiva sintetizada de todo o
trabalho realizado, mencionando os principais resultados, e apresentando os
contributos para o conhecimento, nao deixando de referir propostas de trabalho

futuro que complementem e déem continuidade ao trabalho iniciado nesta tese.

6.2 Objecto de estudo e Metodologia seguida

Os dez municipios do Vale do Ave, foram as organizacoes estudadas para aferir a
maturidade da adopcao das TI/SI no governo local, com a excep¢ao de um
municipio que nao respondeu atempadamente ao questionario.

O numero reduzido de municipios deve-se a necessidade de cumprir o prazo
estipulado para entrega deste estudo.

O levantamento da informacdo consistiu na aplicacio de um questionario, o

questionario de Galliers [Galliers 1995], ja aplicado e testado em varias areas de

Dissertacdo de Mestrado 120



Maturidade da Adopcgdo e Utilizacdo das TI/SI no Poder Local

negdbcio, inclusive na area governamental. A escolha recai sobre as 10 autarquias
do Vale do Ave: camara de Vila Nova de Famalicao, Fafe, Vieira do Minho, Pévoa
de lenhoso, Guimaraes, Vizela, P6voa de Varzim, Vila do Conde, Santo Tirso e
Trofa, sendo exigido que fosse alguém especializado na area TI/SI e com alguma
experiéncia, a responder ao questionario.

A seleccao destas organizacoes foi feita tendo a preocupacao de escolher aquelas
que estivessem a realizar actividades relacionadas com as varidveis a serem
medidas e tentando aplicar o questionario a um namero razoavel de municipios
para se poder tecer melhor as conclusées do trabalho.

Os resultados foram tratados e analisados em conformidade com o esquema

avaliativo subjacente ao instrumento de avaliacao utilizado.

6.3 Resultados do estudo

Analisados os resultados obtidos poder-se-4 concluir que na maioria dos
municipios existe um certo equilibrio. Os municipios nao se encontram na
totalidade no mesmo estadio, nos varios factores do modelo, como pudemos
constatar, sendo feito um calculo do estadio médio. Este estudo vai de encontro
aos verificados por Drury [Drury 1983] de que os indicadores e as variaveis que os
caracterizam sdo incapazes de localizar uma organizacdo num mesmo estadio de

crescimento.

Os municipios estudados encontram-se na sua maioria no quarto estadio de
maturidade, o que demonstra que os municipios estdo a evoluir quanto a
maturidade da gestao e planeamento dos seus TI/SI e também empenhados em
definirem estratégias, com o objectivo de alocar os recursos escassos da
organiza¢do, de modo a satisfazer as necessidades do negdcio e dos cidadaos. A
énfase deste estadio focaliza-se na integracao, coordenacao e controlo da funcao
SI. Verificou-se que a estratégia definida pela organizacao para o SI afecta o
crescimento das mesmas.

Os municipios possuem uma infra-estrutura técnica que se vai tornando integrada
internamente, valorizando a participacdo crescente dos utilizadores no
planeamento e na implementacao dos SI. Os municipios fazem auditorias internas
aos TI/SI e verifica-se a implementacao de alguns mecanismos de planeamento e

controlo.
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Constata-se em alguns municipios, a introducao de sistemas de suporte a decisao e
sistemas de informacao estratégicos, sendo em pequeno nimero. Os sistemas de
escritorio sao geridos e coordenados.

Denota-se que ha um aumento na orientacao dos sistemas em direccao ao suporte
de metas de negocio.

Verifica-se que a nivel do pessoal, que se encontra num nivel hierarquico mais alto,
0s municipios possuem um numero limitado de pessoal de programacao e analise e
também de colaboradores de SI, sendo alguns técnicos de instalacio e
programadores subcontratados quando necessério.

Constata-se que o pessoal de SI possui disposicao/capacidade de trabalho em
ligacdo estreita com os utilizadores que também estdo dispostos em cooperar,
sendo muito uteis a organizacao.

Verifica-se que os colaboradores chave das organizacdes em estudo, possuem
aptiddes técnicas e de gestao avancadas, assim como de negocio. O responsavel dos
SI também possui boas aptidoes interpessoais, o que € til para se puder trabalhar
em equipa e liderar bem o grupo. Aptidoes de gestao de projectos sao cooptadas de
organizagdes maiores, o que demonstra que vao no bom caminho para crescerem a
nivel de maturidade. Em alguns municipios o gestor de SI é membro da equipa
sénior da organizacdo, o que demonstra a importancia que comeca a ser dada ao
pessoal de SI.

Destacam-se as aptidoes de lideranca estratégica que comecam a ser consideradas

essenciais na organizacao, assim como as coligacdes com outras organizacoes.

Sendo o municipio M5 o mais avancado quanto a maturidade de adopcao das
TI/SI, pois encontra-se no quinto estadio de maturidade (oportunidade
estratégica), destaca-se porque a sua estratégia esta na integracao, coordenacao e
controlo e por possuir uma infra-estrutura que fornece acesso alargado a
informacao inter-organizacional, e possuir mecanismos efectivos para a integragao
do feedback estratégico do utilizador. Apresenta um controlo central das
coligacoes, assim como uma expansao de sistemas de suporte a decisao e também
estratégicos, havendo um aumento na orientacao dos sistemas em direccao ao
suporte de metas de negocio. Constata-se que alguns produtos novos da

organizacao se baseiam em informacao. O gestor de SI deste municipio tem o
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estatuto de gestor sénior na organizacao, procurando que se desenvolva uma
equipa hibrida de planeamento, constituida por pessoal de negocio e de SI.

Pela analise das respostas dadas pelos municipios aos questionarios, verifica-se
que apesar do pessoal de SI e os gestores seniores entenderem as potencialidades
das TI/SI nos municipios, por parte dos utilizadores (pessoal) ainda predomina
um sentimento de confusao, havendo uma visao global do uso de TI/SI um pouco
obscura em alguns municipios.

Constata-se que os municipios mais maduros na gestao dos SI dao uma especial
atencao aos aspectos sociais, culturais e/ou organizacionais, onde se verifica que as
tomadas de decisao sao conduzidas por metas comuns do SI-negbcio e o potencial
estratégico da informacao é frequentemente utilizado, havendo lugar ao dialogo
democrético.

Os municipios com menos maturidade ainda depositam os seus esforcos em SI na
aquisicao de hardware e software, dando uma especial atencdo aos aspectos
tecnolégicos da organizacdo, sendo o seu pessoal de SI muito tecnicista com
atitudes muito individualistas. Os aspectos sociais, culturais e os seus valores

partilhados ainda sao muito incipientes.

Contudo, a validacao feita ao modelo revisto dos estadios de crescimento de
Galliers e Sutherland [Galliers e Sutherland 991], incluiu algumas ressalvas, dado
que foram sentidas algumas dificuldades na aplicacio do questionario,
nomeadamente alguma subjectividade, redundancia e ambiguidade. Apesar de
tudo concluiu-se que o modelo pode ser utilizado para diagnosticar o estadio de
maturidade dos municipios em estudo.

Verificou-se que os resultados conseguidos para a maturidade da gestao SI, se
encontram em conformidade com os principios do modelo de maturidade

subjacente ao instrumento de medida usado.

Com este estudo foi possivel diagnosticar o estddio de desenvolvimento nos
municipios do Vale do Ave e identificar quais as atitudes a serem tomadas pelos
gestores das organizacoes, para que estas avancem para um estadio de maturidade

superior, no que diz respeito a adopcao e utilizacao das TI/SI no governo local:
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>

A maioria dos municipios abandonou a estratégia de aquisicao de hardware
e software (era tecnoldgica), havendo um aumento das preocupacoes com a
gestao e planeamento dos seus SI;

Os municipios possuem uma infra-estrutura técnica que se vai tornando
integrada internamente, valorizando a participacao crescente dos
utilizadores no planeamento e na implementacao dos SI;

Verifica-se a implementacao de mecanismos de planeamento e controlo,
passando a existir uma infra-estrutura que fornece acesso alargado a
informacao inter-organizacional;

Comeca a haver integracdo das visoes corporativas e da unidade de negocio,
verificando-se um controlo central das coligacoes;

Constata-se a introdugdo dos primeiros sistemas de suporte a decisao e
sistemas de informacao estratégicos, havendo também um aumento dos
sistemas de automacao de escritorios;

Constata-se que o pessoal de SI possui disposicao/capacidade de trabalho
em ligacdo estreita com os utilizadores que também estao dispostos em
cooperar, sendo muito teis a organizacao;

Os municipios possuem um estilo de dialogo democratico, onde existe um
sentido genuino de cooperagao entre utilizadores e pessoal de SI;

Verifica-se que os colaboradores chave das organizacoes em estudo,
possuem aptidoes técnicas e de gestao avancadas, assim como de negocio. O

responsavel dos SI também possui boas aptidoes interpessoais.

A evolucao da gestiao e planeamento SI esta associada a varios

factores:

» Como a adopcao de uma boa estratégia dos SI, em que as organizacoes
tentam manter vantagens estratégicas, monitorar o futuro, utilizando
um planeamento simultaneo e interactivo do negocio e o SI;

» Fortalecer a estrutura da organizacao, criando coligacoes estratégicas de
unidades de negobcio, desenvolvendo a capacidade para trabalhar com
outras organizacoes em aliancas de informacao, disponibilizando o

acesso a informacao inter-organizacional;
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» Aumentar a orientacdo dos sistemas existentes em direc¢do ao suporte
das metas do mercado (negocio), desenvolver os sistemas inter-
organizacionais e expandir os sistemas de suporte a decisao e de
informacao estratégicos; adquirir novos produtos para a organizacao
baseados em informacao;

» Apostar na especializacdo do pessoal, valorizando o pessoal de SI,
procurando criar equipas de planeamento constituidas por pessoal de SI
e de negocio; englobar na equipa de gestores principais o responsavel
maximo da Gestao e planeamento dos SI, pois assim podera ser
facilitada a comunicacao entre departamentos e direcgoes;

» A postura dos gestores chaves perante a obtencdo das metas da
organizacao, sendo necessario um envolvimento de toda a gestao sénior
da organizacao na construcao dos sistemas de decisao; é necessario uma
chefia da gestdo e planeamento dos SI forte e carismatica; terem
iniciativas e ideias inovadoras que tragam vantagens competitivas a
organizacao;

» Desenvolver aptidoes (capacidades) do pessoal; desenvolver as aptidoes
nucleares na area dos SI, de lideranca estratégica e de gestao; quando
necessario podem subcontratar aptidées especializadas; cooptar
aptidoes de gestdo de projectos de organizagoes maiores e mais
desenvolvidas;

» Apostar na cultura da organizagdo, nos valores partilhados; mudar os
conceitos de orientacdo e visdo do negocio; é necessario que haja uma
visao da informacao como recurso nuclear do negocio; tendo consciéncia
que o uso da informacao e dos SI pode mudar a natureza do negocio

principal da organizacao;

A implementacao com sucesso de SI/TI depende na maioria da obtencdo de uma

gestao ambiental correcta do que da tecnologia correcta.

6.4 Perspectivas de trabalho futuro

Como continuacdo do trabalho efectuado, apontam-se algumas direccoes de
trabalho futuro, com a finalidade de o melhorar e expandir, assim como de

explorar e tentar colmatar algumas limitacoes:
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» Aplicar o questionario de Galliers [Galliers 1995] a um nimero maior de
municipios, o que permitiria chegar a conclusdes mais definitivas sobre a

realidade da adopc¢ao das TI/SI no governo local;

» Aplicar o mesmo instrumento de avaliacdo, o questionario de Galliers
[Galliers 1995] nas mesmas organizacoes, mas em diferentes tempos,
permitird constatar se se obtém resultados semelhantes aos encontrados

neste estudo, permitindo confirmar as conclusoes tiradas;

» Tentar de alguma forma efectuar outras alteragdes ao questionario aplicado

tentando eliminar alguma ambiguidade ou subjectividade que possa existir;

» Testar a aplicabilidade e utilidade de outros modelos de maturidade nos
mesmos municipios a que se refere este estudo, para assim se puderem
efectuar estudos comparativos e concluir qual é de facto o melhor modelo

que se adapta a esta realidade da administracao publica.

6.5 Consideracoes Finais

Para elaborar uma dissertacao de mestrado existem sempre requisitos que devem
ser satisfeitos, deve ser dado um contributo inovador, proporcionando novo

conhecimento para a area dos sistemas de informacao, neste caso.

Pelo caminho surgem imensas dificuldades e obstaculos, quer na definicao de
objectivos, da metodologia de investigacdo, na tomada de algumas decisoes, no
melhor caminho a seguir, na abrangéncia do problema.

No decorrer do desenvolvimento da tese, houve necessidade de identificar e
escolher o modelo mais pragmatico e o instrumento de avaliacao para aferir a
maturidade da adopcao das TI/SI, sentindo-se alguma dificuldade com a sua
aplicacdo devido a subjectividade e redundincia de algumas afirmacdes que

caracterizavam cada um dos estadios, dos varios factores do modelo.

Verificou-se escassa a informacao sobre alguns modelos de maturidade existentes,

nao se encontrando um modelo Ginico que possa abranger toda a fungao SI.
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Existe ainda a limitacao temporal, que impossibilitou que o questionario fosse
aplicado a um maior namero de organizacoes publicas, desta forma nao se

podendo generalizar os resultados.

Apesar das dificuldades e limitacoes enumeradas, foi muito proveitoso e
enriquecedor desenvolver este projecto e dar a possibilidade de se conhecer a nivel
de estratégia, estrutura, sistemas, do pessoal, do estilo e cultura os municipios em
estudo, conhecendo melhor a realidade do governo local de uma regiao, neste caso
do Vale do Ave, que atravessa uma fase de desenvolvimento. Adquiriu-se mais
experiéncia e conhecimento na area dos SI e constatou-se que seria necessario

mais tempo para poder explorar toda a riqueza desta area cientifica.

Termina-se com a consciéncia que foi dado um contributo para um melhor
conhecimento na area dos SI, em particular na afericio da maturidade da adopc¢ao
e utilizacao das TI/SI no governo local, particularmente nos municipios do Vale do
Ave.
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