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Resumo

Hoje em dia muitas organizacdes dependem de Tecnologias da Informacdo e
Comunicagdo (TIC) para desenvolverem a sua ac¢do e atingirem os seus objectivos. Saber
gerir a informagdo ¢ um factor de extrema importancia na condugdo de uma empresa, pois

garante um melhor uso dos recursos e 0 aumento da qualidade e produtividade.

O Departamento de Sistemas de Informagdo (DSI) ¢ o encarregado, dentro da
organizagdo, de explorar os Sistemas de Informacdo (SI) mas também de os manter e
aperfeicoar. Para um Gestor de Sistemas de Informagdo ou CIO (Chief Information Officer),
desempenhar eficazmente a sua funcdo, ¢ necessario que ele conheca os diversos aspectos
relevantes do seu trabalho e que tenha um conhecimento abrangente do mercado em que se

insere o negocio da sua organizacao.

Neste contexto, o CIO necessita de realizar um conjunto diversificado de actividades.
Essas actividades sdo fundamentais para alcancar o sucesso no funcionamento dos SI e,

consequentemente, para o sucesso global da organizacao.

Com vista a identificar as actividades mais determinantes de um CIO para o sucesso da
sua acgdo, foi conduzido um estudo Delphi em que participaram varios gestores de varias
organizagdes. Como resultado final obteve-se uma lista das actividades mais determinantes

para um CIO, de entre um conjunto de vinte e seis actividades identificadas.



Abstract

Nowadays many organizations depend on Information and Communication
Technologies to develop their action and achieve their goals. To know how to manage the
information is an extremely important factor when managing an enterprise, because it

guarantees a better use of the resources and the increase of quality and productivity.

The Information Systems Department is the responsible, within the organization, of
maintaining the Information Systems but also to explore and improve them. For a CIO (Chief
Information Officer), to effectively accomplish its task, it’s necessary that he knows the
several relevant aspects in its work and that he has an embracing knowledge of the market

which includes the business of the organization.

In this sense, the CIO has a central role needing to perform a diversified set of activities.
Those activities are fundamental to the Information Systems and, consequently, to the

organization’s success.

To identify the most determinant activities of a CIO, it was developed a Delphi study
involving several CIO’s of several organizations. As a final result, we have obtained a list of

the most determinant activities for a CIO, from a set of twenty six identified activities.



“Quanto maiores forem as dificuldades a vencer maior serd a gloria.”

Cicero
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1 Introducao

Nas organizacdes existe cada vez mais a necessidade de conhecer o passado, perceber o
que acontece no presente ¢ acautelar o que devera acontecer no futuro. Para isso, é necessario
um controlo total e consciente dos acontecimentos, mas também um conhecimento € uma
gestdo correctos com a supervisdo por parte de alguém competente ¢ dedicado ao mesmo
(Santo, 2007).

Os Sistemas de Informagédo ¢ as tecnologias da informagdo sdo recursos centrais para o
desempenho competitivo das organizagdes e, estando cada vez mais desseminados pela
sociedade, podem determinar uma mudancga profunda na estrutura e nas ac¢des desenvolvidas

pelas pessoas e pelas organizacdes.

A evolugdo, complexidade e¢ predomindncia dos Sistemas de Informagdo (SI) nas
organizagdes actuais fazem com que a Informacdo e os Sistemas que a suportam devam ser
cada vez mais controlados (Silva, 2007). A gestdo de Sistemas de Informacdo ¢ responsavel
por dotar as organizacdes de Sistemas de Informag¢ao adequados a realizacdo do seu trabalho e
a sua realidade (Varajdo, 2002).

Devido ao facto de a maioria das organizagdes, actualmente, depender de Tecnologias
da Informacgdo e Comunicacdo (TIC) e dos Sistemas de Informacdo (SI) para desempenhar a
sua ac¢ao (Albertin, 2001; Moresi, 2000), essas mesmas areas, TIC e SI, t€ém sido alvo de
uma atencdo cada vez maior por parte de organizagdes ¢ empresas, que nelas procuram um

meio para aperfeicoar o seu funcionamento. Um SI de uma organiza¢do ¢ um conjunto de
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componentes que recolhem, processam, armazenam e distribuem informagao na organizacdo
(Laundon, 2004). Estes sistemas representam uma mais-valia importante para as
organizagdes, uma vez que a informacdo possibilita criar novas estratégias de negocio
(Albertin, 2001).

Os desafios com que as areas dos SI e das TIC se confrontam nos dias que correm,
tornam indispensavel, a existéncia de uma Funcdo Sistemas de Informagao (FSI) que consiga
lidar eficazmente com tais desafios ¢ de lhes dar resposta. A FSI resume-se ao conjunto de
actividades que visam a optimiza¢do do SI numa organizagdo, tendo o gestor de SI a
responsabilidade da sua conducdo de acordo com as circunstancias particulares e inicas dessa

organizacdo (Varajdo, 2002).

No entanto, muitas organiza¢des ndo conseguem ou ndo sabem como usar estes sistemas
correctamente, o que faz com que ndo haja uma evolugdo da organizacdo. Se um SI ndo for
usado correctamente ou se ndo for o apropriado para a organizacgdo, este pode acarretar
consequéncias bastante negativas para a mesma. Logo, daqui se subentende que o processo de
desenvolvimento de um SI numa organizagdo tem de ser planeado e eficazmente gerido de

maneira a que realmente proporcione as vantagens pretendidas (Albertin, 2001).

Para se atingir o sucesso no funcionamento dos SI e, consequentemente, para se
conseguir o sucesso global da organizagdo, o gestor de SI, encabecando a FSI (Laundon,
2000), desempenha um papel central, necessitando de exercer um conjunto vasto de
actividades de modo a cumprir adequadamente a sua funcdo. Dito de outra maneira, o sucesso
de um gestor de SI ¢ significativamente determinado pelas actividades que realiza na

organizagao.

E nas actividades que um gestor de SI necessita exercer que se centra esta dissertacio,
mais precisamente nas actividades determinantes para o sucesso do trabalho de um gestor de
SI. Este trabalho procura, assim, contribuir para a identificacdo das actividades mais
determinantes para o sucesso do trabalho de um gestor de SI, de modo a que parte do trabalho

do gestor de SI possa focar-se nas actividades que sdo determinantes para o sucesso.

1.1 Motivacdes, objectivos e método

As Tecnologias da Informacdo ¢ Comunicacdo (TIC) foram alvo de grandes evolucdes
nos ultimos anos, assim como os Sistemas de Informagdo (SI). E, paralelamente, a sua
importancia nas empresas também aumentou muito. O facto de hoje em dia grande parte das
organizagdes depender das novas tecnologias e de Sistemas de Informacdo (SI) para

desenvolver a sua acgdo (Albertin, 2001; Moresi, 2000), é bem revelador disso. No entanto, a
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ma utilizagdo ou o uso incorrecto destes sistemas, assim como uma ma implementac¢do ou a
implementacdo de um SI que ndo ¢ o mais apropriado para a organizagdo, pode levar a
consequéncias graves ou mesmo catastroficas para a organizacdo (Albertin, 2001; Varajao,
2002).

Posto isto, uma das motivacdes mais importantes para a realizacdo deste trabalho foi
tentar identificar e perceber quais as actividades mais determinantes para um gestor de SI no

desempenho das suas fungdes e no atingir dos seus objectivos.

Os objectivos fundamentais desta dissertacdo prendem-se com a identificacdo das
actividades mais determinantes para o sucesso, de entre um conjunto amplo de actividades
que um gestor de SI pode exercer no cumprimento da sua fungdo. Para cumprir os objectivos
propostos, o trabalho iniciou com a realizagdo do estado-da-arte sobre o Gestor e sobre o
Departamento de SI. Seguidamente, foi feita a identificacdo das actividades tipicamente
desempenhadas por um gestor de SI. O passo seguinte consistiu na procura das actividades
mais determinantes para esse gestor. Para isso realizou-se um estudo Delphi, com a
participacdo de varios gestores de SI de varias organizagdes, estudo esse que permitiu
identificar as actividades mais determinantes para o gestor a partir da lista de actividades que
tinham sido inicialmente identificadas. Finalmente, efectuou-se a analise dos resultados

obtidos para entdo concluir quais as actividades mais determinantes para um gestor de SI.

1.2 Organizacgdo da dissertacao

A presente dissertagdo encontra-se estruturada em duas partes principais. Na primeira
parte analisam-se conceitos como o Gestor de SI e o Departamento de SI, tendo-se pesquisado
as diversas actividades que, de uma maneira geral, um Gestor de SI desempenha no exercicio
das suas fungdes. Na segunda parte identifica-se quais dessas actividades sdo as mais

determinantes.

Na primeira parte do trabalho descreve-se o Estado-da-Arte, o qual trata sobretudo de
duas questdes: o papel do Gestor de SI e o Departamento de SI. Ai descrevem-se as principais
funcdes da Gestdo de Sistemas de Informacdo (GSI) e do Gestor de SI, e faz-se também uma
descri¢do do Departamento de SI, comecando por uma breve descrigdo da sua evolucdo e

examinando a sua organizacao.

A segunda parte desta dissertacdo diz respeito a descricdo do estudo realizado, sendo
que esse estudo estd focado nas actividades do Gestor de SI de um modo geral, chegando a
uma lista final com vinte e seis actividades. Para cada uma das actividades identificadas ¢é

apresentada uma breve descri¢ao. Também ¢é descrita a metodologia seguida.



Capitulo 1 4

Finalmente, sdo apresentados e analisados os resultados do estudo e, consequentemente,
sdo feitas algumas consideragdes finais. Nos resultados apenas consta o grupo de actividades

determinantes para um Gestor de SI, sendo esse o principal objectivo do trabalho realizado.



2 O papel do Gestor de SI e do Departamento de SI nas
Organizagoes

Neste capitulo é efectuada uma descri¢do dos papéis do Gestor de SI e do Departamento
de SI dentro das organizagdes. Incide ndo s na caracterizagdo da funcdo de um Gestor e de
um Departamento de SI, mas também na sua importancia para as organizagdes. Refere-se
também, de uma forma breve, a historia da evolucdo dos Departamentos de SI e a sua

organizagao.

2.1 O papel do Gestor de SI na Organizagéo

Hoje grande parte das organizagdes depende das Tecnologias da Informagdo e
Comunicagdo (TIC) para desenvolver a sua accdo (Albertin, 2001; Moresi, 2000). Por essa
razdo, a area das TIC tem recebido uma atengdo crescente por parte das empresas, que nelas

encontra um meio para optimizar o seu funcionamento.

Cada vez mais, a gestdo ¢ reconhecida como uma actividade importante para o sucesso
de uma organizagdo. O facto de se saber gerir a informagdo desde o inicio de um trabalho
pode garantir um melhor uso dos seus respectivos recursos, o que se traduzira num aumento
da qualidade e da produtividade (Ramos, 1996). Cabe a gestdo de Sistemas de Informacdo
dotar as empresas de Sistemas de Informacao (SI) adequados a sua realidade (Varajao, 2002).
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Para que um gestor possa desempenhar o seu papel com sucesso é preciso que ele
conhega a verdadeira dimensao do seu trabalho e que domine os conceitos e as ferramentas
que o auxiliam no desempenhar das suas fungdes. O gestor de um qualquer tipo de
informacao, deve possuir uma ideia geral acerca do mercado, clientes e fornecedores, praticas
de mercado, das circunstancias culturais que envolvem o seu negocio e também da maneira
como o seu negocio interage com a sociedade. E deve, obviamente, compreender também em

que consiste a actividade de gestdo e qual o seu papel nessa gestdo (Ramos, 1996).

Actualmente, a gestdo, no geral, ocupa-se sobretudo em assegurar o sucesso de um
trabalho colectivo, isto é, uma vez reunido um grupo de trabalho ¢ definida uma determinada
missao a realizar, o gestor trabalhara para que os restantes elementos sejam bem sucedidos e o
grupo no seu todo consiga cumprir a missao a que se propos. O gestor ajuda o grupo a decidir
e também observa a realizagdo e a integracdo dos trabalhos, assim como a mobilizagcdo de
recursos necessarios a execu¢do da sua missdo. Faz ponderagdes e traz informagdes sobre o

andamento dos trabalhos e sobre as hipoteses de sucesso (Ramos, 1996).

Uma vez que a Gestdo de Sistemas de Informagdo (GSI) é uma érea funcional da
organizacdo centralizada na gestdo do recurso informagdo (Castro, 1987), a actividade do
responsavel por essa area ¢ principalmente uma actividade de gestdo (Jordan, 1993). O perfil
de um gestor de SI pode-se caracterizar como o de um forte conhecedor do negodcio da

organizagdo e possuidor de conhecimentos técnicos adequados (Keen, 1991).

A fungdo do gestor de SI pode ser vista sob duas perspectivas: a nivel interno e, no
relacionamento com o exterior. A nivel interno necessita de manter um bom relacionamento
com os seus colaboradores e com todas as outras areas da organizacdo de modo a assegurar
uma boa comunicagdo entre eles. O relacionamento com o exterior refere-se as relagdes com o
ambiente exterior criadas através de contactos e negocios com fornecedores, com outros
parceiros da organizacdo e até com gestores de SI de outras organizacdes, entre outros, com o
objectivo de celebrar contratos, obter informacdes pertinentes e importantes para a
organizagdo e, também, para fazer de representante da organizacdo. Também ¢ sua funcdo
analisar os mercados de maneira a definir uma estratégia de actuagdo que possa conduzir a

obtencao dos recursos necessarios a realizacao dos objectivos propostos (Varajdo, 2002).

Em contextos onde a funcdo de Gestdo de SI ndo € correctamente assumida, € habitual
que a visdo global do Sistema de Informagdo néo seja formalizada, ou até mesmo ndo exista.
Nestas circunstancias, normalmente, a gestdo de topo da organizacdo mantém uma concepgao
do Sistema de informagdo composta apenas pelos seus requisitos informacionais, ao passo
que a parte informatica mantém descri¢des, das componentes e artefactos, suficientes para
conduzir os processos de aquisi¢do e construcdo da infra-estrutura tecnoldgica que suporta o

Sistema de Informagdo da organizacdo. A conjungdo destas duas construgdes leva algumas
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organizagdes a considerar, erradamente, que sdo possuidoras de uma visdo global do seu
Sistema de Informacdo, quando de facto apenas possuem um agregado de duas descrigoes
com focos distintos, disjuntas, 6rfas de uma paternidade assumida que zele pela correcta
constru¢do e manutencdo de uma verdadeira visdo global para o Sistema de Informagdo da
organizagdo. A necessidade de “Pensar antes de Fazer” o Sistema de Informacgdo, com a sua
natureza holistica, em toda a sua complexidade, acautelando as necessidades da organizagdo
e, simultaneamente, as capacidades e limitacdes das TI, ¢ de facto uma preocupacdo que nio
pode pertencer nem aos gestores de topo da organizacdo, nem aos seus informaticos, pois os
seus focos de preocupacdo sdo distintos e em muitas situagdes levam a posigdes antagonicas.
Numa organizagdo saudavel ¢ de esperar que seja o Gestor de Sistemas de Informagdo a
assumir a paternidade da visdo global do seu Sistema de Informacdo. Este gestor deve zelar
por um processo construtivo que seja verdadeiramente participado por gestores e
informaticos, onde seja feito o correcto balanceamento de necessidades, oportunidades e
possibilidades, tendo sempre em mente o cumprimento dos momentos que garantem a
correcta justificagdo, concep¢do e operacionalizagdo da visdo global do Sistema de
Informac¢ao (Amaral, 2007).

Neste contexto, o gestor de sistemas de informacdo (também designado por Chief
Information Officer), encabeg¢ando a FSI (Fun¢ao Sistemas de Informag¢ao) (Laundon, 2000),
encontra um papel central, necessitando de exercer um conjunto diversificado de actividades
de modo a cumprir adequadamente a sua func¢do. Posto de outra forma, o sucesso de um
gestor de Sistemas de Informagdo é em larga medida determinado pelas actividades que

realiza na organizacao.

2.2 O Departamento de Sl na Organizacao

A FSI consiste no conjunto de actividades que numa organizacdo visam a optimizagao
do SI, cabendo ao gestor de SI a sua conducao de acordo com as circustancias particulares da
organizacdo (Varajdo, 2002). A FSI encontra-se nas organizacdes tipicamente sob a forma de

departamento de informatica ou de sistemas de informagao.

O Departamento de SI ¢ a unidade responsavel pela definicdo e manutengdo dos

Sistemas de Informagdo, bem como pelo seu desenvolvimento e exploragdo (Tenorio, 2007).

O departamento de SI (DSI) assume cada vez mais um papel relevante no seio da
organiza¢do, na medida em que os Sistemas de Informac¢do dominam cada vez mais as
actividades internas da empresa. A interligacdo entre departamentos e sub-departamentos €
cada vez mais rapida e abrangente, motivando uma reaccdo cada vez mais oportuna e

especializada dos diferentes intervenientes. A interrup¢do deste fluxo de informacgao
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condiciona decisdes assim como tarefas, na medida em que suspende a actividade ou cria
atrasos. Assim, ao departamento de SI incumbe desenvolver ou implementar mais e melhores
ferramentas informaticas, providenciar a sua operacionalidade e funcionalidade, garantir a
formagdo e a utilizacdo por todos e a seguranca da informacdo existente e veiculada
(Maranhao, 2008).

Olhando um pouco para tras, a actividade dos departamentos de SI, no passado,
concentrava-se essencialmente na automatizacdo de fun¢des manuais e na reorganizacdo dos

processos de negdcio (Kenneth, 1992).

Hoje em dia ninguém pde em causa o facto de que gerir um departamento de SI ndo
pode ser realizado da mesma forma como se gere e dirige um departamento de vendas,
marketing, financas ou um outro departamento qualquer. As caracteristicas temporais,
tecnoldgicas e de recursos humanos diferem de forma importante entre eles. Se durante a
década de oitenta a Informatica estava essencialmente ligada a um centro de célculo, fosse
este gerido através dum fornecedor de servigos ou internamente através da propria estrutura
da organizacdo, foi a partir dos anos noventa, e sobretudo no fim dessa década, que os
departamentos de SI passaram a fazer parte de forma definitiva da propria estrutura
organizacional das empresas, sendo considerados cada vez mais como um elemento de valor
acrescentado para as mesmas. Esta mudancga radical no enfoque estratégico das empresas em
relacdo aos departamentos de SI obriga os profissionais desta area a estar cada dia mais
preparados para dar respostas eficazes aos novos reptos. O maximizar a eficacia e
rentabilidade dos departamentos de SI, oferecendo as empresas um rapido retorno do
investimento realizado, resulta no factor de diferenciagdo que lhes vai permitir continuar a
ganhar importancia dentro do ambito empresarial, assegurando-lhes um futuro nunca sonhado

pelos seus antecessores (Bach, 2001).

2.2.1 Evolugdo dos Departamentos de SI

Com ja referido anteriormente, desde o inicio da década de oitenta a organizacdo dos
departamentos de SI tem vindo a evoluir com mais intensidade. Durante essa mesma década,
motivados em parte pelas limitacdes tecnologicas, sobretudo em relagdo as telecomunicacdes
e as capacidades de armazenamento de informacdo, os departamentos de SI estavam
localizados em grandes centros de tecnologia, onde existiam equipamentos de grandes
dimensdes sobretudo orientados para o processamento de grandes quantidades de informagao.
Esta informag@o era maioritariamente introduzida nestes sistemas por um grupo de pessoas,
denominados de operadores, que durante o dia carregavam a informag@o que seria necessaria

para o processamento nocturno (Maranhdo, 2008).
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A gestdo e operagdo destes sistemas eram muito especializadas e, portanto, de uma
grande complexidade. A operagdo destes sistemas era efectuada com recurso a sistemas
operativos altamente complexos como, por exemplo: DOS/VSE, VE, etc. No que se refere a
parte da programagdo e desenvolvimento, ¢ importante referir que foi pratica habitual durante
bastante tempo haver uma separacdo organizacional em trés tipos de funcdes: analistas
funcionais, analistas organicos e programadores. Esta separacdo, que hoje praticamente nao
existe, era justificada pelo facto de que cada uma dessas funcdes tinha niveis de
especializagdo diferentes. Os analistas funcionais eram pessoas com maior experiéncia nos
processos de negdcio que na propria tecnologia, tendo muitos deles, inclusivamente,
transitado dos departamentos funcionais das empresas para os departamentos de SI pelo seu
conhecimento especifico do negdcio. Os programadores da altura eram pessoas puramente
técnicas, sem qualquer ligacdo ao negdcio e aos processos de negdcio existentes na
organizagdo. Surgem entdo os analistas organicos para garantir uma ligacdo entre uns e outros
(Bach, 2001).

Durante a década de oitenta e principios dos anos noventa, os departamentos de SI
adquiriram relevancia dentro das organizagdes. As pessoas que neles trabalhavam tinham um
nivel de distingdo dificilmente atingivel por outros trabalhadores dentro da mesma empresa.
Por vezes até a sua apresentacdo era diferente e factor diferenciador, pois era habitual que os
profissionais dos departamentos de SI vestissem batas brancas e uniformes que ninguém mais
usava dentro da empresa. Esta situacdo de diferenciacdo provocou uma evolucdo interna da
estrutura organizacional dos departamentos de SI. Seguidamente, esta evolucdo natural passou
a ser algo organizado e entendido como uma estrutura hierarquica, que se reflectia na
progressdo da carreira profissional dos seus técnicos. Um técnico, para chegar a analista
funcional, primeiro tinha que evoluir de programador para analista programador, o que levava
algum tempo, dependendo também da capacidade pessoal de cada um. A passagem de analista
programador para analista funcional representava um periodo temporal ainda maior e, na
maioria das vezes, representava também um aumento significativo do seu vencimento (J. M.
Santos, 2001).

Assim sendo, os recursos humanos destes centros de processamento de informagao eram
em grande niimero. Por exemplo, para uma empresa média, com cem a duzentos e cinquenta
trabalhadores, existiam: trés a quatro pessoas para fazer a operagdo do sistema, incluindo a
operacdo nocturna; dois ou trés analistas funcionais mais dois ou trés analistas de sistemas
para fazer a analise de sistemas; na parte da programacdo, quatro ou cinco programadores e,

na chefia, um responsavel do centro e um responsavel tecnologico (Bach, 2001).

Deste modo, para algumas empresas os custos de sustentacdo destas estruturas eram

demasiado elevados e, consequentemente, eram uma restricdo importante para as mesmas, 0
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que originou o subito aparecimento de Centros de processamento de dados (CPD). Estes
centros eram um tipo de centro tecnoldgico, em que se alugava o tempo de processamento de
informagdo as empresas que ndo podiam suportar os custos de ter um centro proprio. Estes
centros tinham basicamente dois tipos distintos de utilizagdo: num deles, as empresas
enviavam a informacdo para ser processada nesses centros. Esta informagdo tinha a ver
sobretudo com as encomendas de clientes, facturacdo da empresa, débitos e créditos
resultantes da actividade comercial normal da empresa. No outro, o CPD “alugava” os
proprios técnicos as empresas para realizarem o trabalho de analise, desenvolvimento ou
manuten¢do dos programas e sistemas informaticos existentes nessas empresas. Os CPD
podiam chegar a situagdes em que suportavam, através de um contrato, toda a gestdo do
sistema do cliente. Muitas vezes, devido aos condicionamentos técnicos das complexas
plataformas tecnologicas (os famosos Mainframe sdo um bom exemplo disso) e os seus
respectivos investimentos elevados, muitas empresas viam-se obrigadas a recorrer a esta
solucdo (A. R. Santos, 2009).

Esta situagdo foi evoluindo em paralelo com a evolucdo das tecnologias, durante os
finais dos anos oitenta e inicios dos noventa. Surge entdo, durante esta época, a chamada
microinformatica que veio modificar significativamente todo o cenario dos SI. O surgimento
dos primeiros computadores pessoais, assim como das primeiras redes do tipo LAN (Local
Area Network), veio salvar muitas empresas que, confrontadas com os custos elevados da
implementacdo dos sistemas anteriores, passaram a poder, gracas a estas novas tecnologias,
informatizar as suas empresas e manté-las actualizadas em relacdo aos novos requisitos do

mercado que estavam a enfrentar (Maranhdo, 2008).

Nao obstante esta grande evolucdo, ela também trouxe um grande problema que se
prolongou durante essa década. O problema refere-se a fragmentacdo da informagdo e ao
aparecimento mais tarde das chamadas “ilhas de informagdo”. Esta fragmentagcdo da
informacdo pela empresa deveu-se ao facto do aparecimento nido controlado de diferentes
bases de dados com objectivos muito semelhantes ou iguais. Muitas dessas bases de dados
possuiam informag¢des redundantes e estruturas de informacao diferentes para o mesmo tipo
de dados. Em consequéncia disto, os problemas, resultantes desta falta de coeréncia nos
dados, apareceram rapidamente, tornando ainda mais dificil a gestdo das organizacdes que

baseavam as suas estratégias de sistemas de informagao neste tipo de sistemas distribuidos.

Esta situagdo foi-se mantendo, embora com algumas pequenas alteracdes, até meados
dos anos noventa com o aparecimento dos chamados ERP. Estes sistemas eram bastante
potentes e tinham uma grande facilidade para a partilha de recursos, o que facilitava a
introducdo dos sistemas de gestdo de ultima geracdo como, por exemplo: SAP R/2-R/3,

BPCS, Oracle, BAAN, etc. Com estes novos sistemas e em associacdo a também grande
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evolucdo das telecomunicagdes, foi possivel um grande salto em termos de qualidade e de
quantidade relativamente as melhorias realizadas nas areas de gestdo da informagdo das

empresas (Jesus, 2007).

Da mesma maneira, as estruturas de redes informaticas também foram estendidas a
todas as areas da empresa. No inicio dos anos noventa, o denominado “backbone” alargou-se
a toda a empresa de maneira a garantir a interligacdo entre todos os seus departamentos, ao
contrario do que acontecia até aos finais da década de oitenta, onde as redes informaticas
eram um privilégio de poucas areas da empresa. Essas mesmas redes também foram
evoluindo e as redes em anel (Token-Ring) foram sendo substituidas gradualmente pelas
redes com topologia em Bus, mais concretamente pelas redes do tipo Fast Ethernet, o que
permitiu um aumento do niimero de utilizadores e do numero de transacc¢des efectuadas pelo
servidor de rede. Isto foi devido ao facto de as redes em Bus terem sido as primeiras a
aparecer no mercado com velocidades de 100Mbps levando as outras redes com topologia em
anel a perder uma grande parte do mercado naquela altura. Esta evolugdo das tecnologias de
redes informaticas, mais concretamente das LANs permitiu aumentar o rendimento e
melhorar a qualidade das transmissoes. As ligacdes das LANs de cada departamento ao
backbone da empresa sdo tipicamente garantidas através de routers e bridges (J. M. Santos,
2001).

Esta evolugdo nas tecnologias durante as ultimas décadas tem vindo a ser acompanhada
também por uma evolucdo dos proprios recursos humanos dos departamentos das empresas,
ou seja, passou-se da estrutura dos centros de calculo dos anos oitenta e noventa, para
estruturas mais flexiveis e adaptaveis as continuas alteracdes dos sistemas, das tecnologias e
das proprias empresas. Os profissionais das TI t€ém sido obrigados a evoluir rapida e
eficazmente de maneira a adaptarem-se as novas realidades como, por exemplo: o
aparecimento dos sistemas ERP, do comércio electronico (e-commerce) ¢ dos novos
mercados. Todavia, ainda falta um longo percurso por percorrer a estes profissionais. A
gestdo dos departamentos de TI/SI vai ser cada vez mais complexa e critica e,
consequentemente exigir de todos esses profissionais uma evolucdo continua dos processos

internos mas também da sua gestdo de recursos e de tecnologias (Bach, 2001).

2.2.2 Organizagéo dos Departamentos de SI

Uma Organizagdo €, essencialmente, um grupo de pessoas organizadas de forma a
atingir um ou varios objectivos. Uma Organizagdo, em conjunto com todos os seus

colaboradores, partilha um conjunto de caracteristicas e/ou conceitos (McNamara, 1997):

Visao:
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Geralmente, os colaboradores de uma Organizagdo t€m uma ideia sobre como esta

deveria funcionar, ou seja, como esta deveria ser quando tudo corre bem.

Missao:

Uma Organizag¢ao age de acordo com um objectivo, ou missdo.

Valores:
Todas as Organizacdes funcionam segundo os seus valores ou prioridades na forma
como executam as suas tarefas e actividades. Estes valores sdo a personalidade, a cultura da

Organizagao.

Objectivos estratégicos:
Os colaboradores de uma Organizacdo regularmente trabalham para atingir uma série de

objectivos enquanto tentam levar a cabo a sua missao.

Estratégias:
As Organizacdes frequentemente seguem um conjunto definido de estratégias para

atingir os seus objectivos.

Sistemas e Processos que (idealmente) estdo alinhados com os Objectivos:

As Organizagoes sdo divididas em departamentos, divisdes ou equipas. Cada um destes
subsistemas tem, geralmente, uma forma de realizar a sua actividade para, em paralelo com os
outros subsistemas, alcangar os objectivos da Organizacdo. Geralmente estes sistemas e

processos estdo definidos em planos, politicas e procedimentos.

Frequentemente também ¢ utilizada uma outra forma de definir uma Organizagdo, que ¢
definindo-a como um sistema aberto e interactivo, que integra uma rede de processos
articulados entre si e que interage com o ambiente em que se insere (Sa-Soares, 1998). Como
um sistema, a Organiza¢do ¢ um conjunto organizado de pecas altamente integradas de forma

a atingir os seus objectivos (Vicente, 2007).

Um sistema recebe varios inputs (entradas) que sdo processados para produzir
determinados outputs (resultados) que, juntos, permitem que a Organizacdo alcance os seus
objectivos (McNamara, 1997). Todos estes subsistemas comunicam entre si para estarem
constantemente alinhados uns com os outros e com os objectivos da Organizagdo (Vicente,
2007).

As empresas e 0s seus respectivos departamentos de SI ndo podem ambicionar caminhar
por caminhos separados. Dito por outras palavras, a estratégia dos Sistemas de Informagao
tem de estar alinhada com a estratégia da propria empresa e, da mesma maneira, a

organizagdo dos departamentos de SI tem de ser condizente com os objectivos tracados pela
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empresa para a area informatica. A organiza¢do do departamento de SI de uma empresa vai
ser fortemente condicionada por varios factores como, por exemplo: o tipo de mercado onde a
empresa se insere, o facto de a empresa ter ou ndo fabrico proprio e distribuicdo propria de
produtos, o tipo de produtos que a empresa produz e vende e as caracteristicas dos proprios
clientes. Uma vez que o departamento de SI tem equipas de desenvolvimento proprias, a
organizagdo da area de desenvolvimento também tem que ser estruturada de forma a dar
resposta as necessidades da empresa. A estrutura organizacional de um departamento de SI
vai ter uma grande importancia na qualidade dos resultados obtidos. E fundamental que a
organizacdo do departamento de SI, assim como a estratégia do departamento, estejam
adaptadas as necessidades da empresa, para que sejam atingidos os objectivos inicialmente
propostos. Isto faz com que a estrutura organizacional dos departamentos seja

cuidadosamente analisada pelos seus respectivos responsaveis (Febrero, 2001).

Os departamentos de SI ndo sdo estaticos nem té€m realidades definitivas, logo, o mais
recomendavel é fazerem-se analises periddicas da estrutura organizacional de maneira a que
haja uma adaptag@o progressiva as necessidades de mudanca da empresa. Os pressupostos que

deveriam despoletar a realizacdo de uma analise dessas s@o os seguintes (Bach, 2001):

a)  Mudancas na estratégia de negoécio (que obriguem a realizar mudangas
significativas na estratégia de SI);

b)  Mudangas na estratégia do departamento de SI (como resultado de estudos de
melhorias operacionais);

c)  Reengenharia de processos realizados na empresa (afectando os aspectos

operacionais, tacticos e inclusive estratégicos do proprio negdcio).

Mais, esta comprovado que as alteracdes organizacionais servem, na sua maioria, como
um estimulo para os proprios elementos do departamento. Assim sendo, este efeito aliciante
para os elementos do departamento deve ser maximizado e utilizado pelo responsavel para
que seja interpretado como uma oportunidade por parte dos trabalhadores daquela area. Caso
contrario, pode acontecer que aquilo que podia ter sido considerado de inicio como uma
oportunidade se transforme numa situagdo de atritos internos, que frequentemente acabam por
afectar a estabilidade e o equilibrio existentes nas equipas de trabalho. Neste sentido, propds-
se uma divisdo em trés grupos de estruturas distintas para a organizacdo dos departamentos de
SI. E sao eles os seguintes (Bach, 2001): organizagdo estruturada em processos, organizagao

focada na tecnologia e organizagdo mista.
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A.  Organizacao estruturada em Processos

Este tipo de estrutura organizacional pretende ser uma solugdo para as empresas que
estejam no seu todo, organizadas desta maneira, € em que 0S seus processos estejam bem
definidos e bem identificados para todas as areas funcionais. Podera, no entanto, ser também
implementada nas empresas que ndo estejam organizadas por processos, mas que funcionem
na base dos mesmos. Este método € bastante complexo, uma vez que muitas empresas ainda
hoje ndo tém identificados e documentados os seus proprios processos, e algumas nem sequer
tém um claro entendimento do conceito. Nos casos em que as empresas ja se encontram
organizadas segundo este conceito, a estruturacdo do seu departamento de SI utilizando este
tipo de organizagdo vai servir como ponto de alinhamento a nivel estratégico e operacional

com a propria empresa (Gongalves, 1997).

A divisao da organizag¢do dos SI em processos devera ter trés principais areas (Bach,
2001): Customer & Consumer Management, Supply Chain e Information Management. A
area Customer & Consumer Management serve para responder as areas da empresa que lidam
com os clientes e consumidores, como sejam os departamentos de servigo a clientes, vendas e
marketing. A area de processos Supply Chain, esta vocacionada para dar resposta aos
departamentos de compras, logistica, planeamento e planificagdo da producdo. Finalmente,
temos a area de processo do Information Management, que pretende dar resposta as diferentes
componentes das areas financeiras, como a contabilidade historica, a contabilidade analitica, a
tesouraria, etc., ¢ mesmo até a area dos Recursos Humanos que também se enquadra neste

processo.

Como se parte do principio de que esta estrutura por processos ¢ valida unicamente para

as areas de desenvolvimento de projectos, resultara a seguinte organizagao:
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Development Manager

Costumer & Tibsiitian Supply Chain
Consumer Process Management Process Manager
}Ianagelr Manager I
| | | |
Developer Developer Developer Developer

Figura 1 — Departamentos de SI — Organizagio Estruturada em Processos

Fonte: (Bach, 2001)

A maior vantagem deste tipo de estruturas tem a ver com as melhorias conseguidas na
comunicacdo e na interac¢@o com as diversas areas de negocio. Consequentemente, as pessoas
do departamento de SI que vdo interagir com as diferentes fungdes da empresa (vendas,
marketing, compras, etc.) sdo vistas pelas pessoas que trabalham naquelas areas de igual para
igual, pelo facto de terem conhecimento das suas problematicas de trabalho (Gongalves,
1997). Um bom exemplo do aproveitamento destas colaboragdes encontra-se no departamento
de servigo a clientes, uma vez que esta area podera beneficiar duma estrutura dedicada dentro
do departamento de SI, que é a equipa de processo do Customer Management. Os
profissionais da area do Customer Management t€m um conhecimento muito aprofundado e
especifico sobre as problematicas existentes no departamento de servico a clientes, dado que
estes profissionais se vao especializar nesta drea da empresa. Pode até acontecer, e com
alguma frequéncia, que as pessoas deste grupo (Customer Management) tenham feito parte
desta area, de servigo a clientes, num passado recente, o que lhes permitird falar uma
linguagem conhecida entre eles e ter uma abordagem comum ou parecida dos problemas sem
ter as rupturas e distanciamentos que em outras ocasides acontecem e dificultam a solugdo dos
mesmos (Bach, 2001).

Nas organizagdes estruturadas por processos, uma vez que a comunicagdo ¢ facilitada e
mais fluida entre as diferentes areas da empresa, isso vai permitir uma mais rapida e segura

implementagdo destes processos (Gongalves, 1997).
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B.  Organizagao focada na Tecnologia

Este tipo de organizagdo pretende estruturar e evidenciar as diferentes areas do
departamento de SI, como o proprio nome indica, com base nas tecnologias utilizadas (Lotte,
2002). Assim, podem-se ter tantas equipas ou areas de especializacdo como tecnologias que
estejam a ser utilizadas. E para minimizar o efeito negativo que a multipla estrutura pode ter,

pode-se entdo optar por organizar a estrutura na base da piramide dos SI (Bach, 2001):

—P Sistemas estratégicos

—P Sistemas tacticos

—P  Sistemas operacionais

1° nivel / \—I* Infraestrutura

Figura 2 — Departamentos de SI — Organizag¢do focada na Tecnologia

Fonte: (Bach, 2001)

Esta organizacdo esta principalmente indicada para empresas que tém implementado
pacotes (packages) de gestdo, e sdo esses sistemas os que determinam as fronteiras entre os
diferentes niveis da tal piramide dos SI (Figura 2). Assim, com as novas tecnologias ¢ com a
utilizacdo que delas esta a ser feita, as equipas de pessoas especializadas também tém que ser
organizadas nessas mesmas tecnologias. Como a intranet, que estd focada nas estratégias de
informacdo interna das empresas, a Internet, que ¢ determinante na implementacdo de
estratégias de informacdo externas assim como na descoberta de novos canais de vendas e
compras, € mesmo uma “extranet” de Sistemas de Informacdo com outras entidades do
mercado. Assim, e em modo de exemplo, uma empresa com um nivel médio a alto de
maturacdo dos SI poderia ter a seguinte estrutura organizacional: equipa de sistemas
transaccionais (package ERP SAP R/3, BPCS, JDE, etc.), equipa de sistemas de suporte a
decisdo (Executive Systems) e, equipas de novas tecnologias (internet/intranet/extranet/e-
commerce). Mas este tipo de organizagdes também tem desvantagens. As dificuldades de

alinhamento estratégico/tactico com o proprio negocio, resultantes de uma verticalidade
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organizacional do proprio departamento, o que ird entrar em confronto com os requisitos

horizontais/multifuncionais da propria empresa (Bach, 2001).

Num sentido mais abrangente, o que realmente importa aquando da organizagdo de um
departamento de SI ¢ a capacidade da sua equipa de gestdo para se adaptar as continuas

mudangas e evolugdes tecnologicas (Lotte, 2002).

Isto significa que ¢ fundamental garantir uma certa flexibilidade relativamente as
capacidades de mudanga organizacional das estruturas dos nossos departamentos de SI. E
necessario que a equipa de gestdo do departamento de SI esteja preparada para evoluir
rapidamente para estruturas de organizagdo diferentes, e que isso ndo afecte o normal
funcionamento das operacdes, para que os objectivos tracados pela organizagdo sejam

atingidos com sucesso (Bach, 2001).
C.  Organizacao Mista

Este tipo de organizagdo ¢ uma espécie de organizacdo hibrida, uma vez que utiliza
caracteristicas de ambas as estruturas organizacionais descritas anteriormente. Deste modo, e
partindo da piramide dos SI, esta proposta organizacional tem também como principio basico
agrupar as diferentes tecnologias por baixo duma estrutura de processos. Assim, este modelo
organizacional defende que se pode evoluir para dois grandes grupos ou organiza¢des dentro
dos departamentos de TI/SI. O primeiro seria o grupo dos Sistemas Operacionais, com uma
estruturacdo interna baseada nos processos de negocio referidos no modelo de organizacdo
por processos, Customer & Consumer Management, Supply Chain e Information
Management. O segundo grande grupo seria composto pela equipa ou departamento dos
Sistemas de Suporte a Decis@o, que também estaria estruturado internamente com base nos
mesmos processos anteriormente referidos. Esta estratégia permite as empresas concentrar 0s
seus recursos em duas vertentes, a componente funcional do processo e a area tecnologica
especifica. Esta dupla componente funcional e tecnologica permite o alinhamento de ambas as

vertentes, a competéncia funcional e a capacidade tecnoldgica (Bach, 2001).

Neste tipo de organizagdo estrutural, a ligagdo com os processos de negdcio € com as
areas funcionais ¢ garantida de duas maneiras: ou através dos responsaveis das areas de
processos de cada grupo tecnoldgico ou através da inclusdo de um novo elemento na estrutura

dos departamentos de SI que se passaria a chamar Analista de Negocio (Febrero, 2001).

A primeira solu¢do que concentra no responsavel tecnologico ambas as fung¢des, uma
vez que o responsavel de cada grupo tecnoldgico é também responsavel pelo proprio
processo, € por isso aquela que garante uma maior integridade entre o grupo técnico e o

processo de negécio. Desta maneira, estes responsaveis tecnologicos vdo ampliar as suas
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fungdes e responsabilidades para além da componente puramente tecnologica. Em
consequéncia disto, e do ponto de vista motivacional, estas pessoas ficardo mais motivadas

pelo facto de terem esta responsabilidade adicionada (Febrero, 2001).

A segunda solugdo, uma vez que passa pela introdu¢do de um novo elemento no
departamento de SI, passara for¢osamente também pelo aumento do préprio grupo dos SI.
Este novo elemento seria entdo o Analista de Negocio. A funcdo deste novo elemento ficaria
separada da componente tecnologica. E quem executaria esta fun¢do de Analista de Negocio
seriam pessoas vindas de outras areas da empresa que garantiriam assim uma ligagdo entre
essas mesmas areas e os diferentes grupos tecnologicos do departamento de SI. Visto isto, a
grande vantagem desta estrutura diferenciada tem a ver com a concentra¢do dos técnicos na
tecnologia e dos funcionais nos processos, permitindo assim um maior rendimento desses
técnicos como resultado desta especializagdo. Mas por outro lado, esta separagdo de funcdes
pode provocar um certo distanciamento entre os técnicos e as proprias areas funcionais,
causado pelo facto de essa interface ser realizada pelo Analista de Negocio, deixando a equipa
técnica a desempenhar somente o seu papel de executor. Apesar disso, esta especializacdo dos
técnicos e dos Analistas de Negocio pode representar um factor de motivacdo muito
importante, uma vez que tanto os técnicos como os Analistas de Negocio serdo considerados
dentro da sua organizacdo como especialistas nas suas respectivas funcdes, e ira permitir a

ambos garantir uma grande reputacgdo interna (Febrero, 2001).

2

E entdo conveniente que os tais especialistas estejam preparados para esta divisdo de
responsabilidades, fazendo-lhes ver que cada funcdo tem a sua propria importancia dentro e
fora do departamento de SI e da organizagdo. Esta especializagdo vai representar um valor

acrescentado para todos os envolvidos: técnicos, analistas de negocio e clientes (Bach, 2001).

Mais uma vez se constata que para cada empresa e para cada situacdo esta realidade vai
ser diferente. S6 depois de uma minuciosa analise da situacdo se pode recorrer a uma ou outra

solugdo organizacional (Febrero, 2001).

2.2.3 Infra-Estrutura e Service-Desk

Importa também fazer referéncia aos grupos de Infra-estrutura e Service-Desk (ISD),
dentro da estrutura organizacional de um departamento de SI. Estes grupos tém dois
objectivos principais: o primeiro tem a ver com a manuten¢do da parte tecnoldgica, com a
estabilidade e operacionalidade da infra-estrutura tecnoldgica em si. O segundo objectivo,
maior e mais complexo, tem as seguintes responsabilidades (Bach, 2001 ; J. M. Santos,
2001):
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Ser a base de suporte para as chamadas relativas a SI (Call Center) (Bach, 2001);

Ser o grupo de ligacdo entre os utilizadores e as diferentes equipas de suporte de
SI (J. M. Santos, 2001);

Ser o grupo coordenador de formagdo para as ferramentas mais importantes do
departamento como o correio electronico, tratamento de texto, folhas de calculo,
etc. (Bach, 2001);

Ser o responsavel da administragdo dos diversos servidores de aplicagdes (desde a

instalacdo e suporte da infra-estrutura até as bases de dados) (J. M. Santos, 2001);

Ser o Customer Service do departamento de SI, pois representa o primeiro
contacto dos utilizadores com este departamento. Assim, o grupo de ISD devera
garantir uma optima comunicacdo com os utilizadores e confirmar que a parte de

servigo ao cliente € uma parte fundamental da sua tarefa (Bach, 2001).

Posto isto, para exemplificar, apresenta-se modelo de organigrama da organizacdo

estrutural de um grupo de ISD representado na figura 3:

Infrastructure & Service Desle

Mer.
Systems Security
Specialist
[ I
Systems Administration| |Systems Communication Mer. Service Desk Mer.
Mgr.
I | |
Systems Administration| |Systems Communication Service Desk
Technician (1) Technician (1) Technician (1)
' |
Svstems Administration Service Desk
Technician (2} Technician (2
Setvice Desk
Technician (3)

Figura 3 — Organizagdo de um grupo de Infra-estrutura e Service-Desk

Fonte: (Bach, 2001)
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Assim como tem acontecido com as restantes areas dos departamentos de SI, também na
area de Infra-estrutura, a evolugdo das tecnologias ¢ dos seus requisitos tem obrigado a
evolucdo dos proprios recursos, no sentido de garantir um alinhamento maior entre as
necessidades do negocio e aquilo que a Infra-estrutura tecnoldgica pode oferecer. Assim
sendo, a ampliacdo na utilizacdo de novas vias de informagdo como seja a Internet, tem
obrigado a incorporar novos equipamentos ¢ solu¢des. Tudo isto fez com que a tecnologia da
Infra-estrutura de telecomunicagdes tenha sofrido uma mudanca continua e acelerada durante
esta ultima década. As equipas de Infra-estrutura duma empresa que tinham que se preocupar
apenas com os problemas resultantes da gestdo duma pequena rede local (LAN), passaram a
ter que garantir as comunicagdes entre as diferentes LAN da empresa e, precisaram também
de ligar a Internet para que se possa trabalhar com alguns dos clientes ou fornecedores da
empresa. Tudo isto obrigou os profissionais dos departamentos de SI a adaptarem-se
rapidamente as continuas inovagdes dos ultimos tempos. Em consequéncia disso, as pessoas
que fazem parte da equipa de Infra-estrutura duma empresa tém de estar preparadas para dar

resposta a estas variadas solicitagdes (Laurindo, 2001).

Ao falarmos da area de Infra-estrutura ndo podemos esquecer os meios de acesso e a sua
interligacdo com a propria Infra-estrutura tecnolégica, interligacdo, ndo s6 em termos fisicos
através das redes, mas também em termos de conteudos, isto é, a informacgao que é difundida.
Como meios ou equipamentos de acesso temos, entre outros, os PCs e os PDAs ou Pocket
PCs, Smartphones. Os PCs, que t€ém para cima de 30 anos, sdo hoje em dia o meio mais
generalizado e popular de acesso e continuardo a sé-lo nos proximos anos. Sendo a
disponibilidade de informagdo, em qualquer lugar a qualquer hora, cada vez mais importante,
a portabilidade dos meios de acesso assumira também um papel importante e, portanto, os
PCs portateis tém um papel de grande importancia quando se trata destas tecnologias. Mas ao
falarmos de portabilidade, ndo nos podemos esquecer dos PDAs. Foi a propria necessidade de
portabilidade e acessibilidade que fizeram com que comecassem a aparecer no mercado os

Pocket PC’s, ou também chamados de PC’s de bolso, € os mais evoluidos PDAs.

Como Infra-estruturas temos: servidores, que podem ser de varios tipos, e solugdes de
armazenamento de dados. Os servidores, juntamente com as solugcdes de armazenamento,
constituem as infra-estruturas onde residem os repositorios de informagdo a aceder pelos
varios equipamentos de acesso referidos anteriormente. Entre os vérios tipos de servidores
existentes, encontramos os servidores Intel, os servidores Unix e os servidores proprietarios.
A utilizagdo dos servidores Intel estende-se desde a sua utilizacdo em rede até ao suporte
aplicacional, desde que os niveis de exigéncia do negocio ¢ de seguranga envolvidos ndo

sejam factores de extrema exigéncia por parte das organizagoes. Os servidores Unix destinam-
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se a ambientes criticos de negodcio onde a escalabilidade, o desempenho, a disponibilidade ¢ a
seguranga sejam os critérios preponderantes de escolha por parte do utilizador. Os servidores
proprietarios sdo servidores high end (de elevada capacidade), onde se encontram, por
exemplo, os sistemas IBM e Compaq (J. M. Santos, 2001).

Quanto as solugdes de armazenamento, tem-se verificado uma grande evolugdo,
sobretudo em sistemas do tipo SAN (Storage Area Network). Era frequente, nos ultimos anos,
verificar que as organizagdes utilizavam sistemas de armazenamento de dados em que os
servidores utilizavam drives internos de discos e armarios de discos a eles ligados, para fins
de armazenamento de dados. Ora esta situagdo levou a que as empresas ficassem com a
informacgao critica para o negocio distribuida por um grande nimero de servidores dentro das
suas organiza¢des. Também o facto de, por vezes, os ambientes serem heterogéneos em
termos dos fornecedores, introduzia variacdes na capacidade de armazenamento e
disponibilidade da informagdo. Como ¢ evidente, estas situagdes ndo se coadunam com a
necessidade de gestdio dum negdécio em crescimento. Dado tudo isto, os
utilizadores/organizagdes estdo a voltar-se cada vez mais para ambientes do tipo SAN, nos
quais o armazenamento ¢ partilhado pelos varios sistemas da empresa, dando lugar a uma
gestdo centralizada mais eficaz, flexivel e com maior disponibilidade, e ainda, com custos de

opera¢ao mais baixos (Mehta, 2004).

Relativamente ao grupo de Service-Desk, este representa uma das pegas mais
importantes de um departamento de SI, pelo facto de ser o interface mais directo e frequente
entre o utilizador dos Sistemas de Informagdo e a organizagio. E o ponto principal de
contacto para os clientes relatarem dificuldades, queixas e questdes. Pode servir de interface
para outras actividades tais como, contratos de manutencdo, licencas de software, acordos de

niveis de servigo e gestdo de configuracdo (Sortica, 2004).

Podem-se implementar as melhores infra-estruturas, os sistemas de gestdo mais
funcionais, pode-se realizar um controlo apertado e seguro do or¢amento, podem-se cumprir
todos os compromissos de implementacdo de sistemas, mas se ndo se consegue ter um grupo
que responda adequadamente as necessidades dos utilizadores finais nesta area de suporte, o
resultado como grupo serd insuficiente. No entanto, para se conseguir ter sucesso nesta area ¢
necessario investir em dois ambitos fundamentais: a formacdo continua dos elementos do

grupo e a implementagdo de ferramentas e técnicas de gestdo (Bach, 2001).

Relativamente ao primeiro ponto ndo se pode garantir 0 sucesso sem investir na
formacao continua (técnica e comportamental) desses funcionarios, sendo esse, para além do
salario, o maior activo que se lhes pode oferecer. A formagao técnica tem a ver com as areas
de especializagdo do grupo de trabalho e pode ser de dois tipos diferentes: a formagdo Office

e a formacgao tecnologica de suporte ao utilizador. A formagao Office visa melhorar a resposta
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dos funcionarios deste grupo relativamente as dividas e problemas que os utilizadores do
sistema possam ter sobre os produtos Office (tratamento de texto, folhas de calculo,
programas de apresentagdes, etc.). Esta formacdo tem como objectivo melhorar o know-how
das pessoas do grupo de Service-Desk para poder resolver a maior parte dos problemas ou
questdes levantadas pelos utilizadores, isto €, fazer com que os técnicos do Service-Desk
atinjam os niveis de formac¢do adequados de maneira a que lhes seja possivel a identificacdo e
resolugdo dos problemas mais comuns, mas permitindo-lhes também, em caso da ndo
possibilidade de resolugdo do problema, a recolha do maior nimero de dados possivel sobre o
problema de forma a possibilitar-lhes depois recorrer as empresas especializadas que estejam
contratadas como back-office de suporte para esta area. Esta possibilidade de subcontratacao
dum servico de suporte externo permite garantir um servico de alta qualidade. Estes dois
factores, a formacdo interna dos técnicos mais o suporte externo, vao permitir garantir um
bom nivel de servico e de resposta aos clientes relativamente a plataforma Office (Coelho,
2008).

Quanto a formag@o tecnoldgica, o primeiro passo a adoptar ¢ a identificacdo das
necessidades nesta area. O responsavel do grupo de Service-Desk sera também o responsavel
pela identificacdo dessas tais necessidades, uma vez que ¢ ele quem melhor conhece o seu
pessoal e as suas respectivas caréncias de formacdo. Normalmente, este tipo de formagao
estara centrado nos sistemas operativos utilizados nas plataformas tecnologicas existentes
(Windows XP, Windows Vista, Windows 7, UNIX, etc.), assim como nas diferentes
funcionalidades disponibilizadas pelos mesmos (gestor de redes, copias de seguranga,
administracdo do sistema, etc.). O numero de formagdes a realizar vai depender, como ¢
6bvio, das necessidades de cada departamento. No final das formagdes, ¢ importante garantir
a possibilidade de treinar os conhecimentos adquiridos durante o curso, uma vez que a
existéncia de um intervalo temporal entre a etapa de formagdo e a aplicagdo pratica dos
conhecimentos pode representar uma perda relativamente ao proprio valor acrescentado do
curso (Mendes, 2006).

E também importante referir as ferramentas de gestdo para a area de Infra-estrutura e
Service-Desk como indispensaveis para o bom funcionamento desta area. Devido ao
incremento do numero de utilizadores dos Sistemas de Informacdo nas empresas,
independentemente do tipo de empresas que forem, e também, ao aumento do nivel das
exigéncias por parte dos proprios utilizadores relativamente a qualidade do servigo a ser
atingida pelo grupo de Infra-estrutura e Service-Desk, ¢ fundamental assegurar que se
possuem as ferramentas de gestdo adequadas para garantir uma resposta oportuna e eficaz a

estes desafios (M. A. Costa, Nicolao, M., 2006). Mas para garantirmos uma resposta eficaz a

o

estes desafios, e para que haja uma evolucao e adaptagdo as realidades de cada periodo,

D~

necessario um investimento significativo. A documentacdo dos processos desta area
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fundamental para perceber como funciona este grupo e para saber como se podera melhorar o
seu funcionamento. Esta tarefa de documentacdo dos processos sera também uma parte
essencial da implementacdo posterior duma ferramenta de gestdo para esta area. O
investimento tem a ver com a compra do sistema de gestdo apropriado a realidade desta area
de suporte. Hoje em dia existem no mercado diferentes ferramentas para o controlo e gestdo
dos problemas desta area. Estas ferramentas permitem fazer um acompanhamento permanente
de toda a situagdo, desde o pedido de suporte que ¢ feito, até a realizagdo de estatisticas de
controlo e gestdo de todos os pedidos realizados. E ainda, o facto de se introduzir esta
informagdo num sistema vai permitir a consulta de solugdes aplicadas a pedidos anteriores,
para que se possam aplicar eventualmente a pedidos posteriores que tenham causas ou origens
parecidas. No entanto, a principal utilidade destas ferramentas ¢ possibilitar a este grupo de
trabalho atingir niveis de servico adequados para a organizacdo, facilitando o controlo e a
gestdo destas areas, permitindo analisar o trabalho realizado pela equipa assim como os

problemas mais frequentes e as solugdes adoptadas (M. A. Costa, Nicolao, M., 2006).

Com o aumento da utilizagdo, em muitas empresas, de intranets, os proprios

departamentos de SI viram-se obrigados a aprender a utiliza-las (Laufer, 1998).

Intranet ¢ uma rede interna das instituigdes, que copia o modelo da Internet, oferecendo
acesso apenas aos seus utilizadores devidamente autorizados, e que procura disponibilizar
informagdes sobre, marketing, pessoal, beneficios e politica corporativa, estimulando assim a

partilha de dados e informagdes no sistema de comunicacdo da empresa (Bickel, 1996).

A Intranet possibilita comunicar internamente entre diferentes departamentos ou areas
da organizagao, utilizando para isso uma area do proprio site interno. Esta area funciona como
um “Chat” de conversacdo entre a equipa técnica do Service-Desk e os utilizadores. As
vertentes desta comunicacdo podem ser muito variadas, desde uma zona de alojamento e
registo dos problemas ou avarias, até ao proprio canal interactivo de conversagdo que permite
comunicar directamente a técnicos e utilizadores. Nos ultimos tempos foram sendo
acrescentados a estes servigos, outros como a video-conferéncia o que veio aumentar de
forma significativa a componente da comunicacdo, derrubando as ultimas fronteiras que a

resolugdo remota dos problemas pudessem ter (Laufer, 1998).

Todos estes sistemas implicam grandes investimentos na area de Infra-estrutura, uma
vez que eles t€ém um papel consideravel nesta area obrigando, em muitos casos, a fazer
actualizagdes das redes antes mesmo de as implementar na infra-estrutura. Por tudo isto, e a
medida que aumenta o investimento neste tipo de ferramentas, ¢ recomendavel que este
investimento venha sempre acompanhado de analises e estudos prévios dos requisitos, quer
sejam humanos ou de infra-estrutura. Estas andlises prévias dos requisitos sdo recomendaveis

pois existe sempre o risco de, ao implementar-se uma nova ferramenta de gestao, verificar que
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dias depois da sua implementagdo esta ferramenta veio provocar mais problemas do que
aqueles que esta a ajudar a resolver, obrigando assim a retird-la da estrutura com todos os
problemas que isso acarreta. O retorno do investimento para a implementacdo duma
ferramenta destas caracteristicas € muito rapido, sendo o valor acrescentado muito superior ao
esperado pela propria organizagdo. De qualquer maneira, ¢ da responsabilidade do grupo de
Infra-estrutura e Service-Desk a introduc@o dessas ferramentas de uma maneira organizada e
bem estruturada. Depois de implementadas tais ferramentas com sucesso, todo o resto sera
facilitado pelo interesse que vai despertar a nivel interno no proprio grupo a utilizagdo destas
ferramentas de ajuda a gestdo dos Departamentos de Sistemas de Informagdo ou das proprias
direc¢des da organizacao (Gil, 2003).



3 Descricao do estudo

Neste capitulo apresentamos o procedimento de investigacdo que foi utilizado neste
estudo. Primeiro ¢ feita a caracterizagdo do problema e, seguidamente, ¢ descrito o conjunto
de actividades desenvolvidas pelo Gestor de SI. Por fim, debrugdmo-nos sobre a metodologia
usada neste estudo, mais precisamente sobre os métodos Delphi e Q-Sort aplicados com vista

a se obter uma lista com essas mesmas actividades.

3.1 Caracterizagao do problema

Actualmente os SI assumem um papel fundamental na organizacdo ao condicionar e
potenciar praticamente todas as suas iniciativas. E fundamental a existéncia de uma Fungao
Sistemas de Informacao (FSI) capaz de lidar com as diferentes complexidades que enfrenta e
de dar resposta as questdes que se lhe colocam. A FSI consiste no conjunto de actividades que
numa organiza¢do visam a optimizacdo do SI, cabendo ao gestor de SI a sua condugdo de

acordo com as circustancias particulares da organizacao (Varajao, 2002).

Existe um grande ntimero de actividades que um gestor de SI pode e deve efectuar no
exercicio das suas fungdes para realizar o seu trabalho com sucesso. No entanto, algumas
dessas actividades sdo mais importantes do que outras para o sucesso. E, portanto, esse
conjunto de actividades determinantes do Gestor de SI que se procura identificar neste

trabalho, no sentido de ajudar os gestores a centrarem-se mais ou a darem maior atencdo a
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essas actividades que podem representar a diferenca entre o sucesso e o fracasso do seu
trabalho.

3.2 Actividades do gestor de Sl

Os gestores de Sistemas de Informagdo desempenham diferentes papéis e diferentes
fungdes em varias organizagdes, com diferentes configuragdes ¢ a diferentes niveis
hierarquicos (Wu J. H., 2004). Nao obstante, ¢ possivel encontrar um conjunto de actividades
que comummente fazem parte do trabalho do gestor de sistemas de informagdo. Com base na
pesquisa bibliografica efectuada, foram identificadas varias actividades que, no seu conjunto,
caracterizam o trabalho do gestor de Sistemas de Informagdo. De seguida, sdo apresentadas na

Tabela 1 essas actividades e as respectivas descrigoes.

1 | Acompanhar e explorar novas Reconhecer oportunidades para aplicar novas
tecnologias e conhecimentos tecnologias de informacdo assim que estas
estiverem disponiveis (Ross J. W., 1996). Fazer
a ligacdo das estratégias de gestdo das
tecnologias de informacdo a estratégia de

negocio da organizagdo (Karimi, 1996).

2 | Analisar os problemas de Cabe ao gestor identificar e estudar
negacio, identificar aprofundadamente as unidades do
oportunidades e definir solugées | negocio/organizagdo de modo a encontrar
dos sistemas de informacéo solugdes para os problemas que se colocam
(Trauth, 1993). Despender tempo no estudo do
ambiente ¢ do funcionamento da organizagdo
para perceber se ha lugar para novos
desenvolvimentos para as TSI e outras
tecnologias relacionadas com o funcionamento
da organizagdo. Escrutinar o ambiente interno a
procura de oportunidades para utilizar as
inovacdes nas tecnologias de informagdo
(Harris, 2001).
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3 | Analisar, avaliar e seleccionar
sistemas (software/hardware)

Consiste em recolher informacdo relevante,
interagir com potenciais vendedores de
software, avaliar as opgdes disponiveis no
mercado e escolher os produtos que forem de
encontro as necessidades da organizacdo (Tam,
2001).

4 | Auxiliar os utilizadores dos
sistemas

Desenvolver a compreensdo do potencial das
tecnologias da informagdo por parte dos
utilizadores e fornecer uma ampla gama de
servigos tais como consulta, suporte técnico,
linhas de atendimento, help desks e formagao
dos utilizadores na aquisi¢do, desenvolvimento,
uso e controlo dos recursos disponiveis nos seus
computadores dentro da organizagao
(Montazemi, 1996).

5 | Avaliar o desempenho dos
sistemas de informacao e
planificar a sua optimizacao

Identificar a estrutura do SI, incluindo o estilo
de administragdo do SI, as configuracdes do
hardware e as trocas de informacdo entre
departamentos. Tais avaliagdes podem facilitar
a seleccdo de medidas apropriadas para
melhorar o desempenho. Introduzir medidas de
qualidade e quantidade para o desempenho do
sistema como, por exemplo, a eficiéncia das
funcdes do SI, a qualidade da informacao, a
satisfacdo dos utilizadores, ¢ o impacto
financeiro ou estratégico na organizagdo (Heo,
2003).

6 | Definir padrdes para a
documentacao dos sistemas de
informacéo

Estabelecer um padrdo para os conteudos e
formatos a ser observados por técnicos,
programadores, analistas de sistemas e mais
especialistas aquando da preparagdo de manuais
para sistemas de informag¢ao (NOAA/NESDIS,
1994).
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Definir regras e procedimentos
para os sistemas de informacgéo

Formulacdo dos procedimentos e regras gerais
de utilizacdo que condicionam, guiam e
asseguram a condugdo consistente das
actividades dos SI/TI (Varajao, 2002).
Desenvolver um padrdo de operagdes nos
Sistemas de Informag@o para minimizar custos,
manter os niveis de qualidade e simplificar os
esforcos de integracdo dos sistemas (Ross J.
W., 1996).

Desenvolver as capacidades dos
utilizadores finais

Desenvolver as capacidades dos utilizadores
finais, ¢ envolvé-los nas actividades dos SI
através de treino, formagdo profissional e
ac¢Oes de formagdo de tal maneira que lhes
permita pensar abertamente na resolucdo dos
problemas e nas expectativas dos clientes
(Rondeau, 2002).

Efectuar decises estratégicas

Uma decisdo ¢ o momento de escolha de uma
entre diversas alternativas, que se integra num
processo que compreende diversas etapas. Esse
momento em que quem toma a decisdo e elege
a direc¢do da accdo, ¢ também escolhido pelo
decisor e ¢ parte integrante da tomada de
decisdo (Bilhim, 1999). Tomar decisdes ¢ uma
das principais capacidades ou uma das
principais actividades a desempenhar pelos

gestores das organizacdes (Kreitner, 1983).

10

Gerir a aquisigdo de
equipamentos

A informacdo € perspectivada como um recurso
estratégico da organizagdo e como tal deve ser
gerida. A  tecnologia e equipamentos
necessarios a essa gestdo devem colocar-se ao
servigo do negdcio e da criagdo de valor para os
clientes e para a organizacdo. Como tal, o
gestor de SI da organizacdo deve gerir a
aquisicdo de tecnologias e equipamentos para a
sua organizagdo de maneira a que esta crie

valor ndo sO a sua organizagdo mas também aos
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seus clientes e parceiros (Filipe, 1997).

11

Gerir a contratagdo de servicos

Gerir o relacionamento com fornecedores,
identificar o potencial de fornecedores de
servigos de SI/TI (Feeny, 1998) e reconhecer as
relagdes comerciais mais proveitosas para a
organizacdo (Rockart, 1996). A nivel dos
contratos de servicos, assegurar o sucesso dos
contratos existentes para servigos de SI/TI e
proteger a posicdo contratual da organizagao,

no presente e no futuro (Feeny, 1998).

12

Gerir a equipa de sistemas de
informacéo

Liderar a equipa e conduzir avaliacdes de
conhecimentos e capacidades, identificar areas
onde haja significativas deficiéncias e criar
programas de formagao para os profissionais de
SI (Nelson, 1991).

13

Gerir a informacéo, garantindo a
seguranca e 0 acesso & mesma

Os recursos de informagdo da organizacao estdo
a crescer em tamanho, complexidade e valor.
Apesar disto, muitas vezes a informacgdo
permanece irreconhecivel, inacessivel e
subutilizada. Os SI devem permitir uma cultura
de maneira a valorizar os recursos de
informacdo como um valor da organizagdo
(Gottschalk, 2000). E preciso também proteger
a informagdo da organizagdo contra riscos de
divulgacdo, modificacio ou eliminagdo
indevidas. Executar programas de seguranga da
informacdo e promover a sensibilizacdo e a
compreensao da necessidade de proteger a
informacao (Wright, 1994).

14

Gerir a infra-estrutura do
sistema de informacéo

O gestor de SI tem a seu cargo a gestdo da
infra-estrutura do Sistema de Informagao, entre
outras. Esta gestdo também pode ser feita
através de outsourcing (Varajdo, 2002). Como
foco da atencdo de uma actividade de gestdo, e

a semelhanga de quaisquer outros recursos da
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organizagdo, todos os recursos tecnoldgicos
envolvidos na concepcdo, desenvolvimento e
utilizagdo do SI, devem ser devidamente
geridos de forma a obter-se os beneficios
esperados da sua utilizacdo (Bakos, 1992),
contornando o risco de ver os seus custos
aumentarem em vez de diminuirem (Singh,
1993).

15

Gerir a integracéo de sistemas

Construir pontes entre os sistemas existentes e
novos sistemas de modo a integrar os
dados/informacdo entre diferentes localiza¢des
e aplicagdes (Ross J. W., 1996).

16

Gerir a manutencao de sistemas
de informacéo

Consiste em aumentar ou manter a
funcionalidade do sistema através da utilizagdo
de metodologias standard de desenvolvimento
de sistemas de informacdo e de arquitecturas de
aplicagoes (Reddy, 2002).

17

Gerir crises nos sistemas de
informacéo

Ser o responsavel por medidas correctivas
quando a organizacdo enfrentar crises de SI
inesperadas. Isto pode incluir a formulacdo de
planos e a execucdo desses planos através de
respostas coordenadas (NCOITRD, 1994).

18

Gerir o desenvolvimento e
implementacéo de sistemas de
informacéo

Gerir o desenvolvimento de novos sistemas
tendo em conta as prioridades fixadas na
estratégia dos SI e com base nas necessidades
de informacdo da empresa ou organizagdo
(Braga, 1996). Gerir a instalacdo de sistemas
e/ou equipamento atempadamente e assegurar
que o equipamento e o0s sistemas estdo
apropriadamente instalados e se encontram em
boas condi¢des de funcionamento (CSUHRA,
1996).

19

Gerir o processo de aferigdo da
viabilidade de novos sistemas e

No processo de melhoria de SI ¢ necessario
adquirir e implementar novos sistemas e

tecnologias, cabendo ao gestor gerir todo o
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processo de averiguagdo ou afericdo da
viabilidade e consequente aprovacao para novos
sistemas e tecnologias a serem implementadas
na organizagdo. O processo de aferi¢do da
viabilidade e, consequentemente, da aprovacdo
de novos sistemas e tecnologias a serem
empregues na organizacdo envolvem a
avaliagdo de varios factores. Avaliar a
gravidade de problemas recentes devido a
mudangas das tecnologias de informacao (TI).
Identificar mecanismos que pudessem ter
evitado ou reduzido tais problemas. Antecipar
futuros problemas devido a mudancas das
tecnologias de informacdo e implementar tais
mecanismos que evitem ou reduzam esses

problemas (Benamati, 2001).

A gestdo de projectos consiste em dirigir
projectos dentro de uma organizacdo, incluindo
os processos relacionados com o comego,
planeamento, execugdo, controlo, encerramento
de um projecto, assim como a integragdo de
projectos, ambito dos projectos, tempo, custo,
controlo de qualidade e gestdo de riscos
(Gorgone, 2000). Actualmente a gestdo de
projectos enfrenta novos desafios, uma vez que
boa parte dos projectos actuais ndo sdo feitos na
propria organizagdo, tendendo a ser parcial ou
totalmente feitos em outsourcing (P. Bhatt,
2006).

Interagir com a gestdo de topo (Top
Management Team - TMT) € uma actividade
crucial uma vez que, tanto o gestor de SI como
a equipa de gestdo de topo, t€ém como uma das
suas principais preocupacdes o alinhamento
estratégico dos Sistemas de Informagdo. O
gestor de SI e a equipa de gestdo de topo tém de

partilhar uma linguagem e um entendimento em
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relagdo ao papel dos SI da organizacdo
(Preston, 2003).

22

Mediar conflitos organizacionais
e individuais

Cabe ao gestor de SI resolver situagdes de
conflitos, entre outras. Aqui ¢ fundamental a
capacidade de relacionamento humano ¢ a
nocdo das diversas varidveis psicologicas e

sociologicas (Varajao, 2002).

23

Optimizar os processos de
negocio

Os processos de negocio e as TSI sdo parceiros
naturais. A forma como a organizacdo conduz o
seu negocio influencia o delineamento ¢ a
estrutura do SI que o suporta. Os avancos nas
TI podem gerar novas oportunidades de
negocio para as organizagdes (Davenport,
1990). Optimizar os processos de negdcio € a
actividade onde o gestor de SI pode, com mais
eficacia, provar o valor das tecnologias da
informacao através da definicdo e do ajuste dos
padroes das tecnologias de informagdo aos

processos de negocio (Costa, 2007).

24

Optimizar processos da funcdo
sistemas de informacao

Optimizar processos a nivel de planeamento,
desenvolvimento e exploracdo de SI (Varajao,
2002). A optimizacdo da FSI é fundamental
para o desenvolvimento bem sucedido de SI
(Gottschalk, 2000).

25

Orcamentar a aquisicdo de
sistemas

A pratica da orgamentagdo é o processo de
predizer e controlar o gasto do dinheiro.
Consiste num ciclo de negociagdes periddicas
para definir orcamentos e numa monitoriza¢ao
dia-a-dia dos or¢amentos actuais (Sutter, 2004).
O gestor deve ainda avaliar os custos, riscos e
rendimento para todas as despesas em

tecnologias de informacao (P. Marshall, 2005).

26

Planear Sistemas de Informacao

Inclui criar um projecto coerente para a
plataforma técnica e gerir a estratégia de origem

dos TSI de modo a ir de encontro as
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necessidades actuais e futuras da organizagdo
através da analise de mercados externos dos
servigos de SI (Feeny, 1998).

Tabela 1 - Lista de actividades determinantes para um gestor de ST

Partindo desta lista inicial de actividades de um gestor de SI pretende-se, com este

trabalho, identificar as actividades mais determinantes para o sucesso do seu trabalho.

3.3 Meétodo de investigacéo

O método utilizado neste trabalho baseia-se num estudo Delphi. O procedimento geral ¢
0 seguinte: comeca-se por apresentar uma lista, neste caso de actividades, a um conjunto de
gestores de SI e em que cada um deles tera que atribuir uma determinada importancia a cada
uma dessas actividades. Este método de atribuicdo de importancia sera feito através do

método estatistico Q-Sort que ira ordenar as respostas dadas pelos participantes no estudo.

3.3.1 Estudo Delphi

A técnica Delphi foi utilizada pela primeira vez pela Instituicio RAND nos anos 50 para

ajudar a forca aérea dos EUA num projecto militar (Giovinazzo, 2000).

O processo Delphi existe actualmente sob duas formas distintas, sendo a mais comum a
versdo de papel e lapis e que € normalmente chamada de “Exercicio Delphi”. No entanto, com
a crescente utilizagdo da Internet, muitos estudos tém-se realizado através de questionarios
online (L. Santos, 2004).

Esta técnica ¢ definida como um método para estruturar o processo de comunicagdo em
grupo para que esse processo seja efectivo permitindo a um grupo de pessoas, como um todo,

lidar com um problema complexo (Landeta, 2006).

O método Delphi permite descobrir as opinides de um conjunto de especialistas,
denominado de painel Delphi ou painel de peritos, através da realizacdo de uma série de
questionarios (L. Santos, 2004). Sdo apresentadas uma série de questdes especificas aos

participantes para que, individualmente, as ordenem segundo a ordem de importéncia.



Capitulo 3 34

Na pratica, um estudo Delphi consiste na realizacdo de uma série de questionarios,
correspondendo cada questiondrio a uma ronda. O especialista tem em cada ronda que
responder a um inquérito, definindo os varios itens apresentados por ordem de importancia
(Giovinazzo, 2000), podendo também adicionar novos aspectos. Apos a realizacdo da
primeira ronda, os resultados sdo fornecidos aos especialistas. No final de cada ronda e depois
de serem tratados os resultados, passa-se a uma nova ronda em que ¢ enviado um novo
questionario com as questdes ordenadas segundo os resultados da ronda anterior, para que os

especialistas possam ordenar novamente essas questdes (L. Santos, 2004).

Podem ser realizadas tantas rondas de questionarios, quantas as necessarias para se
atingir um grau de consenso razoavel. Para medir o nivel de consenso das respostas dos
especialistas, existem varias técnicas estatisticas. As técnicas mais utilizadas sdo a média, o
desvio-padrio, a variancia e coeficientes de concordancia como o coeficiente de concordancia

Kendall's w e o Spearman's Rank Correlation Test (L. Santos, 2004).

Os estudos Delphi apresentam algumas caracteristicas que podem ser consideradas

como vantagens e outras como desvantagens.

As vantagens sdo, por exemplo, 0 anonimato, uma vez que nao se sabe quem deu que
resposta (L. Santos, 2004), a interaccdo com feedback controlado, uma vez que os
questionarios podem receber novas questdes sugeridas pelos especialistas (Somerville, 2007),
as respostas estatisticas do grupo ou a individualidade das respostas, o que permite aos

especialistas estarem geograficamente dispersos.

As desvantagens podem ser o uso deficiente do método, questdes mal formadas ou o
anonimato, que também pode ser visto como uma desvantagem, pois pode fazer com que os

especialistas respondam com alguma displicéncia (Landeta, 2006).

3.3.2 Meétodo Q-Sort

O método Q-Sort foi desenvolvido em 1953 pelo fisico e psicologo William Stephenson
(Brown, 1986). Este método permite fazer o estudo sistematico da subjectividade, tornando-a
apropriada ao estudo de aspectos qualitativos relacionados com o comportamento humano (L.
Santos, 2004).

Neste método ¢ pedido aos membros do painel de peritos que ordenem os
factores/questdes fornecidos segundo a sua preferéncia, através de uma distribui¢do normal, e
em que os factores mais importantes tém uma pontuag¢ao mais elevada e os menos importantes

tém uma pontuacdo mais baixa (Morgado, 1995).
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Os procedimentos para ser levado a cabo um estudo do tipo Q-Sort, conforme descrito
por Santos e Morgado, sdo os seguintes: primeiro, ¢ pedido aos participantes, painel de
peritos, que leiam com atengdo todas as questdes da lista. Seguidamente, os especialistas
devem separar as questoes em trés grupos diferentes segundo a sua importancia, um com as
questdes “muito importantes”, outro com as questdes “pouco importantes” e outro com as
questdes “neutras”, ambivalentes ou de importincia regular. Agora, o participante deve
direccionar a sua atengdo para as questoes “muito importantes” e dessas seleccionar a mais
importante que sera colocada na posicao “+4” do quadro Q-Sort. Repetir o passo anterior, mas
agora para as questdes “pouco importantes”, seleccionando a questdo menos importante e
colocando-a na posicdo “-4”. Agora volta-se de novo ao grupo das questdes “muito
importantes”, de onde deverdo ser seleccionadas as duas questdes mais importantes e estas
deverao ser colocadas na coluna “+3” por ordem decrescente do grau de importancia. Repete-
se 0 passo anterior para as questdes “pouco importantes”. Este processo repete-se, alternando
entre o grupo das questdes “pouco importantes” e as “muito importantes”, enquanto existirem
questdes por atribuir a células do quadro e respeitando-se sempre a quantidade de questdes
necessarias para cada coluna até que estas se esgotem. Apoés isto, o participante deve fazer
uma revisdo final, fazendo as alteragdes que achar necessarias, para que no final o quadro
espelhe o mais rigorosamente possivel o seu ponto de vista (L. Santos, 2004). Depois s6 resta
submeter os resultados. Um exemplo de um quadro Q-Sort com 26 questdes ¢ apresentado a

seguir:

Pouco Importante Regular Muito Importante

Figura 4 — Quadro Q-Sort para 26 questdes na plataforma Delphi
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Uma das caracteristicas deste método € o facto das questdes seleccionadas para as
posicdes “-4” e “+4” serem aquelas em que os peritos responderam com mais convicgdo e
certeza ¢ as das posi¢des “0”, aquelas em que os peritos tiveram mais duvidas (Morgado,
1995).

O método Q-Sort também apresenta um conjunto de vantagens tais como: o pouco
tempo que leva responder ao inquérito, a facilidade de alteragdo das posicdes entre as
questdes, o facto de que este método induz os participantes a considerarem o problema como
um todo e ndo questdo a questdo, os participantes nao sdo seleccionados aleatoriamente, entre
outras (L. Santos, 2004).

Este método ¢ utilizado neste trabalho em conjunto com o método Delphi.

3.4 Conducao do estudo

O presente trabalho comegou com a definicdo do problema alvo do estudo e da
respectiva area em que este se insere. Seguidamente foi feita uma revisdo bibliografica que
visou inicialmente a caracterizacdo das actividades de um gestor de SI. Esta fase de pesquisa
permitiu, ndo s6, uma compreensdo de toda esta tematica, mas também foi fundamental para
se ter identificado uma lista inicial de actividades de um gestor de SI. Essa lista esta

apresentada na Tabela 1 que se encontra na secc¢ao 3.2.

O passo seguinte foi a escolha dos métodos a utilizar. Como ja foi referido
anteriormente, os métodos utilizados foram o Delphi em conjunto com o método Q-Sort. As
razoes da escolha destes métodos prendem-se sobretudo com as suas vantagens, também
referidas anteriormente, que se revelaram fundamentais para poder levar a cabo este trabalho.
O estudo foi conduzido através de uma plataforma online, o e-Delphi, gentilmente
disponibilizada pela Universidade do Minho (pelo Prof. Leonel Santos) e que se encontra
disponivel em http://wwwa3.dsi.uminho.pt/gavea/delphi/default.asp. A facilidade de uso e,
sobretudo, o facto de os participantes poderem estar dispersos geograficamente, sdo tudo
factores que foram considerados essenciais para se poder realizar este trabalho, e por isso se

escolheu esta plataforma.

Na plataforma online e-Delphi, foi criado e introduzido o questionario com as
respectivas actividades. Essa foi a primeira fase do estudo Delphi, ou seja, a inser¢ao de todos
os dados na plataforma online: criacdo do problema/questionario, descricdo do problema,

introducdo das vinte e seis actividades e associa¢do de peritos ao questionario.
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Foram criadas contas de utilizador na plataforma e-Delphi com as respectivas palavras-
chave que os gestores participantes do estudo precisaram para entrar na plataforma e

responder aos questionarios.

A selec¢do do painel de Peritos foi um aspecto importante do estudo, ou seja, a seleccao
do grupo de gestores que foram convidados para participar neste trabalho. Foram contactados
30 gestores de Sistemas de Informacdo e convidados a participar no estudo. Todos sdo
gestores de Sistemas de Informagdo de grandes empresas, sendo o requisito fundamental, que
esses mesmos gestores estejam especializados na area de Sistemas de Informacgdo pois so
assim poderiam entender esta problematica em toda a sua plenitude. Escolhido o painel de

Peritos, foram enviados os convites para participagdo no estudo através de emails.

Depois de enviados os convites aos gestores no dia 26 de Novembro de 2009 através de
correio electronico, teve inicio a primeira ronda do estudo. A primeira data apontada para o
final da primeira ronda foi o dia sete de Dezembro de 2009, no entanto, devido ao baixo
nimero de respostas iniciais, essa data teve que ser adiada algumas vezes. Por esse motivo,
tiveram que ser efectuados varios contactos junto dos gestores participantes no estudo, ao
longo da primeira ronda, pedindo-lhes que respondessem ao estudo. Nesse sentido, foram
enviados dois lembretes aos gestores, o primeiro no dia 13 de Dezembro de 2009 e o segundo
no dia 15 de Marc¢o de 2010. A data em que finalizou a primeira ronda foi a dia 12 de Abril de
2010.

No final da primeira ronda obtiveram-se vinte e oito respostas ao questiondrio. Os
resultados obtidos nesta ronda foram tratados e analisados. Esta analise teve por objectivo
verificar se houve ou ndo concordancia nas respostas dos peritos, isto €, se 0s peritos
responderam de forma semelhante entre eles ou ndo e, sobretudo, para saber se era relevante a
execucdo de uma segunda ronda. Todos esses resultados serdo estudados a fundo no proéximo

capitulo.

Concluiu-se que seria necessaria uma segunda ronda, a qual teve inicio no dia 15 de
Maio de 2010, dia em que foram contactados os vinte e oito peritos que tinham respondido a
primeira ronda do estudo. Tal como na primeira ronda, também nesta foi preciso enviar um
lembrete aos gestores no sentido de os relembrar de responder ao estudo, uma vez que a taxa
de respostas estava a ser relativamente baixa. Este lembrete foi enviado no dia 24 de Maio de
2010. Esta segunda ronda durou até ao dia 30 de Junho de 2010, dia em que foi fechada a
ronda. No final da segunda ronda obtiveram-se vinte respostas ao questionario. Verificou-se,
portanto, uma diminui¢do no niimero de respostas em relacdo a primeira ronda, a qual tinham

respondido vinte e oito gestores.
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No final da segunda ronda, tal como na primeira, foram analisados os resultados obtidos.
Parte dessa analise consistiu na comparacao das respostas dadas nesta ronda com as dadas na
primeira. Essa comparagdo serviu para determinar se havia semelhangas nas respostas entre as

duas rondas, tendo-se chegado a conclusdo que ndo seria necessaria uma terceira ronda.

No proximo capitulo serdo analisados em pormenor os resultados obtidos nas duas

rondas do estudo.



4  Apresentacdo de resultados

Neste capitulo sdo apresentados e analisados os resultados obtidos através da realizagdo

do estudo Delphi e que representam o cerne de todo o trabalho.

Este capitulo encontra-se dividido em dois subcapitulos referentes as duas rondas do
estudo.

Para poder compreender melhor as respostas dadas pelos especialistas participantes no
estudo, foi preciso calcular os indices de concordancia nas respostas. Para tal, foram usados
métodos estatisticos ndo paramétricos, o coeficiente de concordancia de Kendall W e o

coeficiente de correlagdo de Spearman, calculados através da ferramenta SPSS.

4.1 Resultados da 12 Ronda

No inicio da primeira ronda, foram introduzidas na plataforma Delphi online as vinte e
seis actividades determinantes de um gestor de SI. No final da ronda, a ordem das actividades

determinantes era a apresentada na tabela seguinte.
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1 Interagir com a gestao de topo 21

2 Analisar os problemas de negocio, 2
identificar oportunidades e definir
solucdes dos sistemas de informagao

3 Planear Sistemas de Informacao 26

4 Gerir a equipa de sistemas de 12
informacao

5 Efectuar decisoes estratégicas 9

6 Avaliar o desempenho dos sistemas 5
de informacdo e planificar a sua
optimizacao

7 Gerir a informagdo, garantindo a 13
seguranga € 0 acesso a mesma

8 Acompanhar e explorar novas 1
tecnologias e conhecimentos

9 Optimizar processos da fungdo 24
sistemas de informacgao

10 Definir regras e procedimentos para 7
os sistemas de informagao

11 Gerir o  desenvolvimento e 18
implementagdo de sistemas de
informacao

12 Optimizar os processos de negocio 23
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Tabela 2 — Lista ordenada das actividades determinantes de um gestor de SI (1* ronda)
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Esta ordenacdo das actividades, no final da ronda, foi feita através das suas médias. As

médias, os somatorios dos pontos de cada actividade, a variancia e o desvio-padrao calculados

podem ser observados na Tabela 3.

1 Interagir com a gestao de topo 155 5.54 19.44 4.41
2 Analisar os problemas de 160 5.71 30.66 5.54
negocio, identificar

oportunidades e definir solugdes

dos sistemas de informacao

3 Planear Sistemas de Informacgao 210 7.50 34.93 5.91

4 Gerir a equipa de sistemas de 211 7.54 28.55 5.34
informacéao

5 Efectuar decisdes estratégicas 211 7.54 59.74 7.73

6 Avaliar o desempenho dos 269 9.61 34.99 5.92

sistemas de informagao ¢

planificar a sua optimizagao

7 Gerir a informacdo, garantindo a 317 11.32 46.30 6.80

seguranga € 0 acC€SSo a mesma

8 Acompanhar e explorar novas 333 11.89 42.03 6.48

tecnologias e conhecimentos

9 Optimizar processos da funcao 345 12.32 45.78 6.77

sistemas de informagao

10 Definir regras e procedimentos 348 12.43 38.33 6.19

para os sistemas de informacao

11 Gerir o desenvolvimento e 349 12.46 34.63 5.88
implementagdo de sistemas de

informacao
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26 Desenvolver as capacidades dos 604 21.57 29.88 5.47

utilizadores finais

Tabela 3 — Lista dos valores dos pontos, médias, variancias e desvios-padrio por actividade (1* ronda)

O somatoério dos pontos para cada actividade foi calculado da seguinte forma: foram
atribuidos pontos as actividades por posicao, isto €, cada vez que uma actividade era colocada
na primeira posi¢@o esta recebia um ponto, quando era colocada na segunda posi¢do recebia
dois pontos, na terceira posicao recebia trés pontos, € assim sucessivamente até as vinte e seis

posicdes.

r

A seguir, ¢ mostrada uma tabela onde se pode ver o numero de vezes que cada

actividade foi colocada em cada uma das vinte e seis posigoes.

1 [nteragir com a gestdo de topo 4(3]al6|1|2]2lolo|ol2]|t|1]|1]o]o|1]|olo]ololo|olo]olo

lAnalisar os problemas de negdcio,|
2identiﬁcaroportunidadesedeﬁnir82350111002101002100000000
solucdes dos sistemas de informacao|

3 [Planear Sistemas de Informacdo |5\ | | |3|6(1{3]0|0|2|1|1|0]0]0]0|2[1[1|1|0|0]0]0]0]0O

Gerir a equipa de sistemas de
4 fnformagio 2(1]3|3]4(3|1]2]|2|1]o]|1|o|2|0[1]|o|o]o|t|1]0]0|0[0]O

5 [Efectuar decisoes estratégicas 316(3|3(2(3|0(0|L|O0(O|O|L|[1|{O|OfO|L|O[O|O|2(1]|0]|0f1

|Avaliar o desempenho dos sistemas|
6 lde informacio e planificar a sua 2|2 |0 |1]3[3]0|3]|2]0[1|1]|5]0[0|00|3]0|1]|0[1[0|0]0]0
optimizagdo a|

Gerir a informacdo, garantindo 4|
R Yy i tl2f2ftft]{tft]|2]t|1|2|0]3|0]3|o|1|o|2|o|2[1]|0[1]|0]0O

JAcompanhar e explorar novas
- Leanilogs o et tj2|tfofojof2|t|3]4]|2|1|1]|o|2]2]|1|1|1|0[0f0|1|1]0|1

Optimizar processos da fung@o
gsistemasdeinformagﬁo O|3(1(0|L|1(3|L|1]0|L|3|2(0|1|0f1|2{2|1|1]|2]|1(0]|0]|0O

Definir regras e procedimentos paral
1oossistemasdeinformagéo Ljrj1rfr|r{1r{o|r|o{4|3|1{1f1|1{1{o|1{4{3(0|1{0[0]|0]|0
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Gerir o  desenvolvimento ¢
11 limplementagio de sistemas dg[0 |0 1]0[2|3|1|1[2|o|4|1|3|1|1]of1|2|1|[1|o|t|{1]1|0]O

linformacao

12 [Optimizar os processos de negdcio | |5 |1 |1|o|2[1|5/0|o|1|2]1]1]of1|2|1]|2]1]1]1]0]0|0]|2

13 (Gerir a integracdo de sistemas olt1lololt|1|1]|2]3]o]olo|3|1|5|3]|0]0|3]2]0l0l0|2]|0]0

Gerir crises nos sistemas de
14inf0nnac§0 0[0|0]|O0f1]|2|1|5]|0|3|0|2]|2(3|0|0|0|2|0[0O|L|1[{2]0|3]0

|Analisar, avaliar e seleccionar
15sistemas(software/hardware) olo|3jo0|1|o0f0Of1 |1 (3|1 (211 |1 |2(2|0f1|2|1|1|1|2(f1(|0

16 [Orcamentar a aquisi¢do de sistemas | | o |o(1|2]0|1|0|3|3]0|3]0]o|1|o|3|0]|2]|2]2]2]2]0|1]0

Gerir o processo de afericdo dal
17 \iabilidade de novos sistemas ¢ O0[1]0(0[0|0O|1|2|1{2]|2][0|{0|6|0|1|2({2(2]|0|0[0]|0|0|0]!

tecnologias
1g (Gerir a contratagdo de servigos olololof1|3|2]o]1]2]t]t|t]o|3|1]o]1]3]2]0of1|1|3]1]0
19 (Gerir projectos ololojo|1|o|3|L|1|o|1]|1]o|3|L1|1|4]|0]|2|1|2(2|1|1]|1]|1
Definir padrdes para al
20 |documentagdo dos sistemas dg O [1]|0[0]0[0|0[0|1|3|0|1|2]1|2{3|0|1[0[4[3]|1[0]2(2]1
linformagao
Gerir a infra-estrutura do sistema de|
28informagdo tlof1|{2|ofo]ololo]olol2]|oft|2]|2|t|2|1]1]|2|2]3]1|1]3

Gerir a manutengdo de sistemas de
22informagﬁo o(ojojofo|r|3fo|2|of1j{ojof1{L|2f1|{L|Of1|7|1|2]2]|1|1

Mediar conflitos organizacionais e
238 dividuais 0{0|0[L]|0O]|O[O|O|1[0O|O|1|{O|L1|1|3|2]|3]|0|2|1]|2]5|2]|1]|2

24 (Gerir a aquisicao de equipamentos | o |\ o | 1 |o|o|o|1]o|1|o|1|0]o|1]2]3]1]olo|1]|2]1]4]1|5]3

25 Auxiliarosutilizadoresdossistemas0 olol2lololololiloliltltlilol2lililololol2lol1l5]9

Desenvolver as capacidades dos
26 |utilizadores finais ofo|1]ojolojololojo|1|t|o]oft|ofo|2[1]|o[1|2]2|7]|5|4

Tabela 4 — Ntmero de vezes que cada actividade foi colocada em cada posigdo (1* ronda)

Na tabela anterior € possivel observar a divergéncia de opinides entre os gestores
participantes no estudo. Nesta tabela, que ja se encontra ordenada pelo resultado final da
primeira ronda, podemos ter uma ideia geral da importancia das diversas actividades para os
gestores participantes no estudo. Verifica-se que das actividades mais determinantes como,
por exemplo, as cinco primeiras, foram colocadas varias vezes em primeiro lugar pelos

gestores. A actividade “Interagir com a gestdo de topo”, que ¢ a mais determinante nesta
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ronda, foi colocada quatro vezes em primeiro lugar. De maneira inversa, as actividades menos
determinantes foram colocadas varias vezes em ultimo lugar, por exemplo, a actividade
“Desenvolver as capacidades dos utilizadores finais”, que ¢ a menos determinante nesta

ronda, foi colocada quatro vezes em tltimo lugar.

De uma maneira geral, quantos menos pontos uma actividade tiver, mais determinante

ela é para o sucesso do gestor de SI.

25

20

15

Meédias

10 = o

5- II
a

12 3 445 6 7 8 9101132131435 1617 181920212223 242526

Actividades

Figura 5 — Grafico das médias das actividades de um gestor de SI (1* ronda)

Depois de uma observagdo detalhada das tabelas anteriores relativas aos resultados da
primeira ronda, e mais especificamente, depois da observagdo do grafico anterior (figura 5)
que mostra as médias das actividades, conseguem-se distinguir, de um modo geral, trés
conjuntos de actividades: um primeiro conjunto relativo as seis primeiras actividades, outro

conjunto com as actividades da 7 a 18 e, o tltimo conjunto com as actividades da 19 a 26.

r

O primeiro conjunto, alusivo as seis primeiras actividades, ¢ o que se refere as
actividades mais determinantes nesta ronda. Este conjunto destaca-se pelo facto de que essas
seis actividades tém valores de médias abaixo de 10, como ¢ visivel na figura 5. Se recuarmos
até a Tabela 4, verificamos que as respostas a estas actividades se encontram em grande

maioria nas colunas da esquerda relativas as primeiras posi¢oes atribuindo assim uma maior
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importancia a estas actividades. Dentro deste conjunto podemos destacar também trés
“subconjuntos”, em que se evidenciam, num primeiro lugar, as actividades um e dois com
valores de médias muito proximos entre elas, de cerca de 5.5. Estas sdo sem duvida as mais
determinantes. Depois temos as actividades trés, quatro e cinco, também com valores muito
proximos entre elas, a volta de 7.5. E, por ultimo, temos a actividade seis, com um valor de

média um pouco mais elevado, ja proximo de dez.

O segundo conjunto, refere-se ao grupo de actividades que vai da 7 a 18, inclusive. Este
conjunto apresenta valores de médias entre as marcas de 10 e 15, como ¢ visivel na figura 5.
Neste conjunto, se observarmos novamente a Tabela 4, verificamos que as respostas a estas
actividades ja se encontram mais dispersas pelas colunas da tabela, com especial incidéncia
nas colunas do meio, o que significa que estas actividades tém uma importancia mediana em
relacdo as outras. De notar que os valores das médias neste conjunto ja ndo apresentam tao
grandes diferencas entre si, como acontecia no primeiro conjunto. Apenas entre as actividades
doze e treze se nota um pequeno “salto” nos valores das médias, referente a uma diferenca de
pouco mais de um valor entre elas. Esta grande proximidade entre as médias destas
actividades pode levar facilmente a que haja alguma mudanca nas posicdes das actividades

numa proxima ronda.

Em relacdo ao terceiro e ultimo conjunto, referente as ultimas oito actividades,
observamos que possuem valores de médias que vao de 16 até 21.5, aproximadamente. Do
mesmo modo, se analisarmos a Tabela 4 verificamos que as respostas a estas actividades se
encontram em grande maioria nas colunas da direita, relativas as tltimas posigdes atribuindo

assim uma menor importancia a estas actividades.

Posto isto, importa agora saber se existe ou ndo concordancia entre a maioria dos
especialistas. Para isso, vamos recorrer a um método ndo paramétrico. O método que
utilizdmos foi o coeficiente de concordancia de Kendall W. Este coeficiente ¢ baseado em
valores da amostra e surge no teste de hipoteses da estatistica de Kendall. Comegamos por

formular esse mesmo teste. A hipotese nula e a hipdtese alternativa do teste sdo:
Hp = “Nao existe uma correlagdo forte entre as respostas dadas pelos participantes”.
H; = “Existe uma correlacdo forte entre as respostas dadas pelos participantes”.

O coeficiente de concordancia de Kendall W baseia-se na Estatistica T de Kendall. A
utilizagdo do coeficiente de concordancia de Kendall W permite-nos obter a relagdo de N
variaveis com K conjuntos de posi¢des enquanto o t de Kendall s6 nos permite calcular a

relagdo de N variaveis com dois conjuntos de posigdes (Siegel, 1975).

O nivel de significancia que usamos foi de o = 0.05.



Capitulo 4 48

Para calcular o coeficiente de concordancia de Kendall W utilizou-se a ferramenta

SPSS, e o resultado obtido foi de w = 0.333, como mostra a Figura 6.

Test Statistics
] 28
Kendall's W2 333
Chi-Sguare 2333498
df 25
Asymp. Sig. 0o
a. Kendall's
Coefficient of
Concordance

Figura 6 — Valor do coeficiente de Kendall W referente a 1* ronda do estudo

Como o valor de W obtido ¢é inferior a 0.5 aceitamos a hipotese nula (Hop), o que
significa que ndo existe uma correlagcdo forte entre as respostas dadas pelos participantes,

logo, este resultado exige a realizagdo de uma segunda ronda.

No final desta ronda ¢ de salientar a grande concordancia dos peritos na atribuicdo das
duas actividades mais determinantes que sdo: “Interagir com a gestao de topo” e “Analisar os
problemas de negocio, identificar oportunidades e definir solucdes dos sistemas de
informagdo”, uma vez que, pelo que podemos observar na Figura 5 ¢ na Tabela 3, estas duas
actividades apresentam uma média bastante mais baixa que as restantes, por volta dos 5.5, e
também apresentam desvios padrio consideravelmente baixos o que demonstra o alto nivel de

concordancia entre os peritos.

4.2 Resultados da 22 Ronda

No final da segunda ronda obteve-se uma nova ordenagdo para a lista das actividades

determinantes, que apresentamos na tabela seguinte.

1 Interagir com a gestao de topo 1
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17 Gerir o processo de afericdo da 17

viabilidade de novos sistemas e

tecnologias

18 Gerir crises nos sistemas de 14
informacao

19 Gerir a contratagdo de servicos 18

20 Gerir a infra-estrutura do sistema de 21
informacao

21 Gerir a manutengdo de sistemas de 22
informacao

22 Definir padrdes para a 20
documentagdo dos sistemas de
informacao

23 Mediar conflitos organizacionais e 23
individuais

24 Gerir a aquisi¢do de equipamentos 24

25 Auxiliar os utilizadores dos sistemas 25

26 Desenvolver as capacidades dos 26

utilizadores finais

Tabela 5 — Lista ordenada das actividades determinantes de um gestor de SI (2° ronda)

Tal como podemos observar na Tabela 5, houve algumas alteragdes nas posicdes das
actividades em relacdo a lista obtida na primeira ronda. No entanto, ja € visivel um consenso
bastante grande entre os peritos, ja que dez das actividades mantém as posi¢des da primeira
ronda, nomeadamente, as actividades “Interagir com a gestdo de topo”, posicdo 1, “Analisar
os problemas de negodcio, identificar oportunidades e definir solugdes dos sistemas de
informagdo”, posi¢do 2, “Planear Sistemas de Informac¢do”, posi¢do 3, “Definir regras e
procedimentos para os sistemas de informacdo”, posi¢do 10, “Orcamentar a aquisicdo de

sistemas”, posi¢do 16, “Gerir o processo de aferi¢do da viabilidade de novos sistemas e
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tecnologias”, posi¢ao 17, “Mediar conflitos organizacionais e individuais”, posi¢ao 23, “Gerir
a aquisi¢do de equipamentos”, posicao 24, “Auxiliar os utilizadores dos sistemas”, posi¢ao 25

e, “Desenvolver as capacidades dos utilizadores finais” que mantém a posicao 26.

Na tabela seguinte podemos observar os resultados das médias, somatorios dos pontos

de cada actividade, a variancia e o desvio-padrao na segunda ronda.

1 Interagir com a gestdo de topo 81 4.05 15.63 3.95
2 Analisar os problemas de 101 5.05 21.84 4.67
negocio, identificar

oportunidades e definir solugdes

dos sistemas de informacéao

3 Planear Sistemas de Informacao 120 6.00 22.63 4.76
4 Efectuar decisoes estratégicas 160 8.00 45.47 6.74
5 Avaliar o desempenho dos 201 10.05 49.31 7.02

sistemas de informagdo ¢

planificar a sua optimizacao

6 Optimizar o0s processos de 203 10.15 44.13 6.64
negocio

7 Gerir o desenvolvimento e 206 10.30 36.96 6.08
implementagdo de sistemas de
informacéao

8 Gerir a informacdo, garantindo a 209 10.45 32.58 5.71

seguranga € 0 aC€SSo a mesma

9 Gerir a equipa de sistemas de 218 10.90 31.67 5.63

informacéao
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10 Definir regras e procedimentos 252 12.60 38.15 6.18
para os sistemas de informagao

11 Gerir a integracao de sistemas 255 12.75 40.72 6.38

12 Analisar, avaliar e seleccionar 262 13.10 24.20 4.92
sistemas (software/hardware)

13 Optimizar processos da funcdo 276 13.80 20.69 4.55
sistemas de informagao

14 Acompanhar e explorar novas 277 13.85 27.29 5.22
tecnologias e conhecimentos

15 Gerir projectos 278 13.90 54.31 7.37

16 Orcamentar a aquisicdo de 279 13.95 49.63 7.04
sistemas

17 Gerir o processo de afericao da 282 14.10 45.15 6.72
viabilidade de novos sistemas e
tecnologias

18 Gerir crises nos sistemas de 300 15.00 29.89 5.47
informacao

19 Gerir a contratagdo de servigos 326 16.30 51.27 7.16

20 Gerir a infra-estrutura do sistema 338 16.90 41.88 6.47
de informagao

21 Gerir a manutengao de sistemas 339 16.95 56.37 7.51
de informagao

22 Definir  padrées para a 364 18.20 31.96 5.65
documentacdo dos sistemas de
informacao

23 Mediar conflitos organizacionais 383 19.15 43.29 6.58
e individuais

24 Gerir a aquisi¢ao de 410 20.50 11.95 3.46
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equipamentos
25 Auxiliar os utilizadores dos 443 22.15 28.45 5.33
sistemas
26 Desenvolver as capacidades dos 457 22.85 14.66 3.83
utilizadores finais

Tabela 6 — Lista dos valores dos pontos, médias, variancias e desvios-padrido por actividade (2* ronda)

Tal como na ronda anterior, a seguir ¢ mostrada uma tabela onde se pode ver o nimero

de vezes que cada actividade é colocada em cada posi¢do na segunda ronda. Esta tabela ja se

encontra ordenada pelo resultado final da segunda ronda.

Interagir com a gestdo de topo

lAnalisar os problemas de negécio,
identificar oportunidades e definir
solucdes dos sistemas de informagao|

Planear Sistemas de Informagao

Efectuar decisdes estratégicas

|Avaliar o desempenho dos sistemas|
de informacgdo e planificar a sual
optimizagdo

1

Optimizar os processos de negocio

Gerir o  desenvolvimento ¢
implementacdo de sistemas de
linformacao

Gerir a informacdo, garantindo al
seguranga € 0 acesso a mesma

1

Gerir a equipa de sistemas de
informacao

10

Definir regras e procedimentos para
os sistemas de informagao

0

11

Gerir a integracdo de sistemas

110 210 00 010]0 0{0]0
0]0 110 210 010]0 0{0]0
0]1 110 00 010]0 0{0]0
10 110 0|1 010]0 0{0]0
0]2 110 00 0|1]0 0]0]1
0]1 12 410 00 11010
212 0]0 0|1 00 0{0]0
0]1 0]0 310 110]0 0{0]0
410 0]1 10 110]0 0{0]0
112 211 11 010]0 11110
0]2 210 2|1 1(1(0 0{0]0
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|Analisar, avaliar e seleccionar

12sistemas(software/hardware) 0{1{0(0|1|0(0O|O|1[4]|1|1]|0|1|5|2({0|0|0[2/0]|1]|0(0]|0O]|0O
Optimizar processos da fung@o

13 lsistemas de informagéio 0{0({0f0|O|1|0|O|1|2]|2]|4|1|4|0|0f1|L|O[O|L|1|O|1]|0O]|O
JAcompanhar e explorar novas

14tecnologiaseconhecimentos 0|{0j{0f0|L|Of1]|2]|2]0|0]|2|1|1|3|2({0|1|2]{0|0|0O|1|1]|0O]|0O
Gerir projectos

15 0{1{0(2]|0|2(0|L|0[2|1]|0]|0|0|2]{1({0|0O|3|[1|O0]|1|1|1]|1]|0O

Orcamentar a aquisi¢do de sistemas
16 O{1{1(1|1]|0f0|0O|3|0|O|OfL1|O|1[4|2]|0|1|L|O|Of1|L|O]1

Gerir o processo de afericdo daj
17 \iabilidade de novos sistemas ¢ 0[0[0|0[1]1{3{2|1]{0|0[2{0(0[{0|O(3|1|Ll|1|1|{L]|O|1]|O]|1

tecnologias
Gerir crises nos sistemas de

18inf0magao olojojo|1|2|o0f1|ofo|Of1|2|1|1|2|2|2|1|2|0f0f1|1|{0fO
Gerir a contratagao de servigos

19 ojojojo|2|1|r|frfofrjrjojojofrfofo|f1f1fi1f4f1f2f1fof1
Gerir a infra-estrutura do sistema de

ZOinOHnacﬁO ojrjojo|rjojofrfofrjofofof2f1|2fof1f{1{of2(4f(2(0f1fo
Gerir a manutengdo de sistemas de

21informa§,50 rjofo(2(ofofofofofrfofof2f1f{of1f{2f(ofof1f{1f{2f1(3f2fo
Definir padrdes para al

22documentag:50dossistemasde00000010110210000115112111
linformacao
Mediar conflitos organizacionais e

23 lindividuais ojojojo|1|1|ofofof2|0fO|Of1|OfO|O|1|1|1|3[{0|3|3|1|2

Gerir a aquisi¢do de equipamentos
24 0{0{0(0]|0]|0[0|0]|0O[0|O|O[O[O|1|3|1|1|2][1|3]|3[0|2]1]|2

|Auxiliar os utilizadores dos sistemas
25 o(ojo|ofojo|OfO|O|2(0|0|OfO|1|Of1|O0|2]|0|0|0|2]1|3(8

Desenvolver as capacidades dos
26 |utilizadores finais ofojofo|ofo|olo|ojo|1]ojofojofoft|of1|{2|1]|of1]|2[8]3

Tabela 7 — Ntimero de vezes que cada actividade foi colocada em cada posigdo (2* ronda)

Se compararmos estes resultados com os obtidos na primeira ronda, verificamos que as
diferengas ndo sdo muito grandes. Havendo inclusivamente, dez actividades que mantiveram
as suas posicoes da primeira ronda, como ja tinhamos referido aquando da analise da Tabela
5.

Seguidamente apresentamos o grafico com as médias das actividades da segunda ronda

(Figura 7).
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Figura 7 — Grafico das médias das actividades de um gestor de SI (2* ronda)

Ao analisarmos o grafico da figura 7, e efectuando uma observacdo semelhante a que foi
efectuada na ronda anterior, € possivel identificar trés conjuntos de actividades que se
destacam. O primeiro grupo com as primeiras quatro actividades cujas médias vao até 8. O
segundo grupo, com as actividades que vao desde a posicdo 5 até a posi¢do 18 e cujas médias
se encontram entre 10 e 15. E, por tltimo, o grupo com as actividades desde a posigdo 19 até

a posicdo 26, em que as suas médias variam aproximadamente entre 16 e 23.

Se compararmos estes trés grupos com os trés grupos identificados na primeira ronda
verificamos que eles sdo praticamente idénticos entre si, havendo diferencas minimas. A
principal diferenga entre os trés grupos das duas rondas encontra-se nas posigdes 5 e 6, que na
primeira ronda faziam parte do primeiro grupo e que na segunda ronda passaram a fazer parte

do segundo grupo de actividades.

Ao examinarmos novamente o grafico da figura 7 e a tabela 6, chegdmos a conclusdo
que, da mesma maneira que na primeira ronda, as actividades “Interagir com a gestdo de
topo” e “Analisar os problemas de negbcio, identificar oportunidades e definir solu¢des dos
sistemas de informagdo” sdo as duas actividades mais determinantes de um gestor de SI, uma
vez que as suas meédias apresentam valores de 4.05 e 5.05 respectivamente, o que as
diferencia claramente das restantes. Observa-se inclusivamente, nesta segunda ronda, uma

diminuicdo nos valores das médias dessas duas actividades em relagdo a primeira ronda, onde
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estas apresentavam valores de 5.54 e 5.71 respectivamente, o que significa que os peritos,
nesta segunda ronda, colocaram mais vezes estas duas actividades nas primeiras posi¢des do
que na primeira ronda. Em relacdo as duas actividades menos determinantes da lista de 26
actividades, verificamos que também estdo claramente identificadas, uma vez que também
mantiveram as posi¢des em relacdo a primeira ronda. Elas sdo “Desenvolver as capacidades
dos utilizadores finais”, Gltima posicdo, e, “Auxiliar os utilizadores dos sistemas”, pentltima
posicdo. Estas duas actividades apresentam médias de 22.85 e 22.15 respectivamente. De
maneira inversa, nestas duas ultimas actividades verificou-se um aumento dos valores das
suas médias em relagdo a primeira ronda, onde estas apresentavam valores de 21.57 ¢ 20.04
respectivamente, o que significa que mais peritos colocaram estas duas actividades nas
ultimas posigdes, confirmando assim, que estas sdo as actividades menos determinantes para

um gestor de SI.

Ainda em relagdo ao primeiro grupo, com as actividades consideradas mais
determinantes, estdo também as actividades “Planear Sistemas de Informacao” e “Efectuar
decisdes estratégicas”, nas posigdes 3 e 4 respectivamente. A actividade, “Planear Sistemas de
Informacao”, também manteve a posicdo que tinha na primeira ronda, posi¢do numero 3. E
também verificou uma diminui¢do na sua média, de 7.50, na primeira ronda, para 6.00 na
segunda. A actividade “Efectuar decisdes estratégicas” que se encontra na posi¢cdo numero 4,
subiu uma posi¢ao relativamente a primeira ronda onde se encontrava na posi¢ao numero 5.
Esta actividade verificou um aumento ligeiro do valor da sua média, de 7.54 para 8.00, na

segunda ronda.

O segundo grupo identificado nesta segunda ronda compreende as actividades desde a
posicdo 5 até a 18. As suas médias vdo desde 10.05 até 15, inclusive. Ao analisarmos os
valores das médias destas actividades fica claro que as actividades das posigdes 5, 6,7, 8 € 9,
ou seja, “Avaliar o desempenho dos sistemas de informagéo e planificar a sua optimizagdo”,
“Optimizar os processos de negocio”, “Gerir o desenvolvimento e implementacdo de sistemas
de informacdo”, “Gerir a informag¢ao, garantindo a seguranca e o acesso a mesma” e “Gerir a
equipa de sistemas de informag¢do”, sdo as mais determinantes dentro deste grupo pois tém
todas valores a volta de 10. As restantes actividades deste grupo, “Definir regras e
procedimentos para os sistemas de informacao”, “Gerir a integracdo de sistemas”, “Analisar,
avaliar e seleccionar sistemas (software/hardware)”, “Optimizar processos da fung¢ao sistemas
de informagdo”, “Acompanhar e explorar novas tecnologias e conhecimentos”, “Gerir
projectos”, “Orcamentar a aquisi¢do de sistemas”, “Gerir o processo de aferigio da
viabilidade de novos sistemas e tecnologias” e “Gerir crises nos sistemas de informac¢do”,
com valores de médias mais elevados (entre 12.60 e 15), sdo portanto, as menos

determinantes deste grupo.
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Nas actividades do terceiro e Gltimo grupo, ou seja, as menos determinantes das 26 que
constam da lista, que vao desde a 19 até a 26, constata-se que entre as actividades da posicao
19 até a 24 os valores das suas médias ndo apresentam diferencas consideraveis. No entanto,
os valores dos seus desvios-padrdo sdo consideravelmente elevados, o que significa que a
opinido dos peritos varia muito quanto a ordem destas actividades. O que podemos destacar
deste grupo sdo sem duvida as duas tultimas actividades (posicdes 25 e 26), “Auxiliar os
utilizadores dos sistemas” e “Desenvolver as capacidades dos utilizadores finais”, pois estas
duas actividades apresentam os valores de médias mais elevados, acima de 22, e porque os
seus desvios-padrdo apresentam valores bastante mais baixos, o que significa que a opinido
dos peritos ndo varia muito quanto a ordem dessas actividades. Em resumo, os peritos sao
uniformes ao considerar estas duas actividades como as menos determinantes para um gestor
de SI.

Nesta segunda ronda, ¢ como lhes era permitido, um dos peritos participantes propds
uma nova actividade (sem adicionar descri¢do): “Assegurar o cumprimento das obrigacdes

legais”.

Da mesma maneira que na primeira ronda, também nesta segunda ronda importa saber o
nivel de concordancia entre os peritos. Para isso, e mediante os resultados obtidos, foi
calculado o coeficiente de concordancia Kendall W com um nivel de significancia a = 0.05,

através da ferramenta SPSS, e o resultado obtido foi 0.409, como mostra a proxima figura.

Test Statistics
M 20
Kendall's W@ 404
Chi-Square 204,414
df 25
Asymp. Sig. ,00a
4. kendall's
Coefficient of
Concordance

Figura 8 — Valor do coeficiente de Kendall W referente a 2* ronda do estudo

Como o valor de W ¢ inferior a 0.5 aceitamos a hipdtese nula, o que significa que nao
existe uma correlagdo forte entre as respostas dadas pelos peritos participantes. Se
compararmos este valor com o obtido na primeira ronda, que foi de 0.333, verificamos um

aumento ligeiro na concordancia entre as respostas dadas pelos peritos.
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Perante estes resultados, e para se saber se era necessario realizar uma nova ronda, foi
preciso efectuar um novo método nido paramétrico. Esse método foi o teste da correlagdo
ordinal de Spearman que permite calcular o coeficiente de correlacdo entre duas séries de

dados ordenadas. A hipotese nula e a hipotese alternativa do teste sdo:
Hy: “Nao existe relagdo entre as séries de dados”.
H;: “Existe relacdo entre as séries de dados”.
O nivel de significancia que usamos foi de o = 0.05.

Para calcular o coeficiente de Spearman utilizou-se novamente a ferramenta SPSS, e o

resultado obtido foi de 0.937, como podemos ver na seguinte imagem.

Correlations

WARDODOT | WARODODOODZ
Spearman's rho YARDODODT Correlation Coefficient 1,000 [,‘QSTW
Sig. (2-tailed) g Rului]
I+l 26 26
WAROODDODZ  Carrelation Coefficient L?E? 1,000

Sig. (2-tailed) 000 | .
I 26 26

= zorrelation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

Figura 9 — Valor do coeficiente de Spearman referente a 2* ronda do estudo

Como o valor obtido ¢ maior que 0.5 aceitamos a hipdtese alternativa (H;), o que
significa que existe relagdo entre as duas séries de dados, da primeira e da segunda ronda. Isto
significa também que ndo € necessario realizar uma terceira ronda. O valor do coeficiente de
Spearman obtido (0.937) ¢ bastante elevado o que demonstra que a ordem das actividades nas

duas rondas foi muito semelhante. Posto isto, decidimos nao realizar mais rondas.

4.3 Resultados finais

Uma vez terminadas as duas rondas de questdes que constituiram o estudo Delphi desta

dissertacdo, chegou-se a ordenacdo final das actividades determinantes para um gestor de SI.
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1 Interagir com a gestao de topo

2 Analisar os problemas de negocio, identificar oportunidades e definir solucdes
dos sistemas de informacéao

3 Planear Sistemas de Informacgao

4 Efectuar decisodes estratégicas

5 Avaliar o desempenho dos sistemas de informagao e planificar a sua optimizagao

6 Optimizar os processos de negocio

7 Gerir o desenvolvimento e implementacao de sistemas de informacao

8 Gerir a informagdo, garantindo a seguranga € 0 acesso a mesma

9 Gerir a equipa de sistemas de informacao

10 Definir regras e procedimentos para os sistemas de informagao

11 Gerir a integracao de sistemas

12 Analisar, avaliar e seleccionar sistemas (software/hardware)

13 Optimizar processos da fungao sistemas de informagao

14 Acompanhar e explorar novas tecnologias e conhecimentos

15 Gerir projectos

16 Orcamentar a aquisi¢@o de sistemas

17 Gerir o processo de aferi¢do da viabilidade de novos sistemas e tecnologias

18 Gerir crises nos sistemas de informagao

19 Gerir a contratacdo de servicos

20 Gerir a infra-estrutura do sistema de informagao

21 Gerir a manuten¢do de sistemas de informacéao
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22 Definir padrdes para a documentagdo dos sistemas de informagao
23 Mediar conflitos organizacionais e individuais

24 Gerir a aquisicdo de equipamentos

25 Auxiliar os utilizadores dos sistemas

26 Desenvolver as capacidades dos utilizadores finais

Tabela 8 — Ordenacao final da lista de actividades determinantes de um gestor de SI

A actividade “Interagir com a gestdo de topo” € a actividade que foi reconhecida como a
mais determinante para um gestor de SI pelos peritos. A primeira posicdo desta actividade
entende-se uma vez que a interaccao entre o gestor de SI e a gestdo de topo ¢ necessaria para
haver um alinhamento estratégico dos SI, e porque ambos necessitam de partilhar uma
linguagem e um entendimento comuns em relagdo ao papel dos SI na organizacdo. Esta

interacgdo ¢ entendida como fundamental para o bom funcionamento dos SI na organizagao.

Na segunda posi¢do encontra-se a actividade “Analisar os problemas de negobcio,
identificar oportunidades e definir solugdes dos sistemas de informagdo”. A posi¢do de
destaque desta actividade deve-se a importancia que ¢ dada as unidades do negocio e aos
problemas que possam dai surgir, mas também ao funcionamento interno da organizagao.
Assim, ¢ importante compreender o funcionamento da organizacdo e o seu ambiente interno

para, caso seja necessario, aplicar solugdes aos possiveis problemas que possam existir.

A actividade “Planear Sistemas de Informacdo” é também, reconhecidamente, uma das
mais determinantes para um gestor de SI. Todo o SI deve ser minuciosamente planeado, o que
significa criar um projecto que seja coerente com a sua plataforma técnica e gerir a estratégia

dos TSI de maneira a ir de encontro as necessidades da sua organizacao.

Na quarta posi¢@o encontra-se a actividade que diz respeito as decisdes que os gestores
necessitam de tomar nas suas organizacdes. Trata-se da actividade “Efectuar decisdes
estratégicas”. Tomar decisdes ¢ uma das principais actividades a exercer por gestores de
organizagdes. Escolher um caminho de entre diversas alternativas é sempre um momento de
extrema importincia para as organizagdes, pois este pode arriscar o sucesso futuro da

organizagao.
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Estas quatro actividades que acabamos de referir sdo, segundo os resultados obtidos ao
longo deste trabalho, as quatro actividades mais determinantes para o sucesso de um gestor de
SI.

No conjunto de actividades seguinte, em que essas actividades representam um
contributo menos determinante para o sucesso do gestor de SI que as quatro primeiras acima
referidas, mas que sdo também muito importantes, temos actividades relacionadas com a
gestdo de projectos, de processos e de equipas, mas também relacionadas com a exploracdo de

novas tecnologias e com a optimizacao de processos.

A actividade “Avaliar o desempenho dos sistemas de informagdo e planificar a sua
optimizacdo” esta directamente relacionada com o melhoramento do desempenho do SI
através de avaliagdes a estrutura do proprio SI. A actividade “Optimizar os processos de
negdcio”, encontra-se profundamente relacionada com a actividade anterior uma vez que, a

forma como a organizag@o conduz o seu negocio influencia a estrutura do SI que o suporta.

Quando se fala em gerir o desenvolvimento de novos sistemas tendo em conta as
prioridades estratégicas e as necessidades de informagdo da empresa, estamos a falar da

actividade “Gerir o desenvolvimento e implementacao de sistemas de informacgao”.

A actividade “Gerir a informacdo, garantindo a seguranga e o acesso a mesma”, diz
respeito aquilo que € necessario fazer para proteger a informagao da organizacgdo contra riscos
de eliminacgdo, alteragdo ou divulgag@o indesejados. Outra actividade importante de gestdo ¢ a
actividade “Gerir a equipa de sistemas de informacdo”. Ela diz respeito a lideranca da equipa
de SI, a condugdo de avaliacdes, a identificacdo de areas com deficiéncias ¢ a criagdo de

formagoes para os profissionais de SI.

Relativamente a regras e procedimentos para os SI temos a actividade “Definir regras e
procedimentos para os sistemas de informacao”. Cabe aos gestores de SI a criacdo de regras e
procedimentos gerais de utilizagio que garantam o bom funcionamento dos SI. E igualmente
importante a actividade “Gerir a integracdo de sistemas”, isto ¢, a construcdo de pontes entre
os sistemas actuais e novos sistemas de modo a integrar informagdes de diferentes

localizagdes e aplicagoes.

A actividade “Analisar, avaliar e seleccionar sistemas (software/hardware)” consiste na
recolha de informacdo, na avaliacdo de opcdes disponiveis no mercado e na seleccdo de

produtos que vao de encontro com as necessidades da organizagao.

Depois temos a optimizacdo de processos da FSI, com a actividade “Optimizar
processos da fungdo sistemas de informacdo”, quer ao nivel do planeamento ¢ do

desenvolvimento mas também ao nivel da exploracao de SI.
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Outra actividade que se revela importante ¢ a actividade “Acompanhar e explorar novas
tecnologias e conhecimentos”, uma vez que € importante reconhecer as oportunidades para

aplicar tecnologias de informagdo mais recentes logo que estiverem disponiveis.

A actividade “Gerir projectos” significa dirigir projectos numa organizag¢ao e todos os
processos que advém desses projectos como, por exemplo, o comego, a execugdo € O

encerramento do projecto.

Quando falamos de orgcamentos, dinheiro e gastos, estamos certamente a falar da
actividade “Or¢amentar a aquisicdo de sistemas”. Controlar o gasto do dinheiro, negociar e

monitorizar orgamentos €, por outras palavras, a pratica da orgamentagao.

Muitas vezes ¢ importante, quando se pretende melhorar o SI, implementar novos
sistemas e tecnologias cabendo ao gestor a tarefa de aferir a viabilidade de novos sistemas e
tecnologias para a organizagdo e, seguidamente, aprova-las ou ndo. Esta seria a actividade

“Gerir o processo de afericdo da viabilidade de novos sistemas e tecnologias”.

Para acabar este conjunto de actividades, temos a actividade “Gerir crises nos sistemas
de informagdo”. Esta actividade esta indicada para quando for necessario exercer medidas
correctivas quando a organizagcdo enfrentar crises no SI, ou seja, executar respostas

coordenadas para combater estas crises.

A seguir surge o conjunto com as oito actividades menos determinantes da lista. Estas
ultimas actividades estdo principalmente relacionadas com a manutengdo dos SI, com a

documentacdo dos SI e com os utilizadores finais.

r

A primeira actividade do grupo das actividades menos determinantes ¢ “Gerir a
contratacdo de servicos”. Gerir tudo o que diga respeito a fornecedores e relagdes comerciais
da organizacdo, mas também assegurar o sucesso dos contratos existentes para servicos de
SUTL

“Gerir a infra-estrutura do sistema de informagao” ¢ actividade que diz respeito a gestao
de toda a infra-estrutura do SI. Todos os recursos tecnologicos envolvidos na construcao,
desenvolvimento e utilizagdo do SI, devem ser devidamente geridos de forma a obter-se os
beneficios esperados da sua utilizagdo. Associada a esta actividade, encontra-se a actividade
“Gerir a manuten¢do de sistemas de informagdo”, pois consiste em manter ou aumentar as

funcionalidades do SI.

Passando agora para a area da documentacao dos SI temos a actividade “Definir padrdes

para a documentacdo dos sistemas de informacao”. Esta actividade refere-se a um padrdo para
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os conteudos e¢ formatos que ¢ preciso estabelecer, para serem observados por técnicos,

programadores e todos os restantes especialistas dos SI.

Quando se enfrentam situagdes de conflitos pessoais, humanos ou mesmo
organizacionais € necessario que o gestor saiba resolver estas situacdes. Para isso, ¢
indispensavel ter uma capacidade de relacionamento humano que permita ultrapassar estes
problemas, e compreender que dentro da organizagdo existem realidades psicologicas e

socioldgicas distintas. Esta ¢ actividade “Mediar conflitos organizacionais e individuais”.

Outra actividade relacionada com a gestdo da informacgdo ¢ a actividade “Gerir a
aquisicao de equipamentos”. Isto porque a tecnologia e os equipamentos necessarios a gestao
da informag¢ao devem permitir a criagao de valor para os clientes e para a propria organizacao.
Assim sendo, o gestor de SI deve realizar uma gestdo para a aquisi¢do de equipamentos ¢
tecnologias para a sua organizagdo que lhe permita a criagdo de valor para a propria

organizagdo e para os clientes.

Por ultimo, encontramos as actividades relacionadas com os utilizadores, actividades
essas que se encontram nas duas ultimas posi¢des da lista final, sendo por isso as duas menos
determinantes para o gestor de SI, mas que obviamente sdo importantes no sentido do auxilio
que pode ser prestado aos utilizadores quando estes manifestam dividas ou questdes quanto a
utilizacdo dos sistemas. Essas actividades sdo “Auxiliar os utilizadores dos sistemas” e
“Desenvolver as capacidades dos utilizadores finais”. A primeira refere-se ao
desenvolvimento da compreensdo das tecnologias de informagdo por parte dos utilizadores
fornecendo servigos como suporte técnico ou linhas de atendimento mas também treinar esses
utilizadores para o uso dos recursos disponiveis nos seus computadores na organizagdo. A
segunda (e ultima da lista) refere-se mais a formacdo profissional, treinos e accdes de
formagdo que fagam com que os utilizadores finais consigam resolver problemas e pensar nas

expectativas dos seus clientes.



5 Conclusao

Ao longo desta dissertacdo, procurou-se abordar a tematica da Gestdo dos Sistemas de
Informacdo de um modo geral, tentando reunir todos os seus aspectos globais. No entanto, foi
dada uma especial aten¢do ao departamento de SI e ao gestor de SI (CIO) pois € nele e nas

actividades que este desempenha que se encontra o cerne de todo este trabalho.

Neste capitulo sdo feitas algumas consideragdes finais sobre os pontos que foram
abordados ao longo desta dissertacdo. Consequentemente, ¢ para uma melhor compreenséo,
este capitulo encontra-se dividido em trés seccdes: ¢ feita uma sintese da dissertagdo,
abordam-se possiveis caminhos para um trabalho futuro e por fim tecem-se as consideragdes

finais de todo o trabalho.

5.1 Sintese da Dissertacdo

Um gestor de Sistemas de Informacdo, no exercicio das suas fung¢des enquanto
responsavel maximo de um departamento de SI, necessita de realizar um conjunto alargado de
actividades para atingir com sucesso 0s objectivos a que ele e a sua organizacdo se
propuseram. Além disso, o gestor necessita de ter um conhecimento profundo do
funcionamento da sua organizagdo e de toda a circunstincia envolvente em que esta se insere.

Isso ¢ fundamental para se conseguir perceber como actuar mais eficientemente.
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O trabalho de um gestor de SI rege-se, entdo, por um conjunto de actividades que ele
exerce dentro do seu departamento e que podem ter melhores ou piores resultados. Nem
sempre as ac¢des ou decisdes de um gestor de SI sdo as mais acertadas para a sua organizacao
e, por isso, importa conhecer as actividades que se revelam realmente importantes para o seu
trabalho.

Posto isto, ¢ entdo importante reunir e analisar um conjunto de actividades pelas quais o
gestor de SI é o responsavel. Apds uma pesquisa bibliografica abrangente ¢ consequente
analise, atingiu-se um dos principais objectivos deste trabalho que foi o de criar uma lista com

actividades que se revelam uteis para esse gestor.

Importa depois disso saber, de entre todas as actividades reunidas nessa lista, quais sdo
as mais determinantes para um gestor de SI. Para isso, decidiu-se desenvolver um estudo
Delphi em conjunto com o método de ordenacdo Q-Sort, para que um conjunto de
especialistas posteriormente convidados a participar no estudo, possam eles analisar e ordenar
por ordem de importancia essas actividades constantes dessa lista. Este estudo foi o que nos
possibilitou alcangar o principal objectivo desta dissertacdo que é o de identificar as

actividades verdadeiramente determinantes para um gestor de SI.

Conclui-se também que, depois de realizado, este trabalho pode constituir uma ajuda
valiosa para os gestores de SI no momento de decidirem em que actividades devem focar a

sua atenc¢do.

5.2 Desenvolvimento subsequente e propostas de trabalho futuro

Este trabalho de investigacdo ndo termina aqui, podendo ser continuado noutros
projectos. Entendemos que o tema abordado nesta dissertagdo, por ser tdo vasto, ndo se esgota
aqui, havendo varios caminhos por onde se pode enveredar no sentido de dar continuidade a

este projecto.

Uma vez que esta area estd em constante evolugdo e crescimento, existe sempre a
possibilidade de melhorar e actualizar os resultados aqui apresentados. Diversos aspectos que
aqui foram tratados necessitam de ser desenvolvidos com maior profundidade e

complementados.

Seria porventura interessante realizar uma comparagdo entre este estudo e outros

semelhantes.

Outra hipotese para trabalho futuro seria o alargamento do niimero de especialistas,

dando-lhe até um contexto internacional.
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Outro dos possiveis caminhos para trabalho futuro e de continuidade a este projecto,
relacionado com a divulgagdo dos resultados, seria o da criacdo de mecanismos que
permitissem essa mesma divulgag@o e que tais mecanismos estivessem acessiveis a todos os
interessados. Por exemplo, a publicacdo destes resultados em revistas e jornais ou websites

relacionados com esta area.

Poder-se-ia também criar um sistema com uma base de dados onde os especialistas
pudessem ir introduzindo as actividades que fossem achando necessarias para um gestor de
SI. Esta solugdo permitiria a tal evolu¢do deste trabalho, sendo que a base de dados seria
sendo sempre complementada com novas actividades ou at¢ mesmo melhorando e
modificando outras que ja existissem no sistema. Obviamente, este sistema deveria permitir,
para além da introdugdo de novas actividades e da alteracdo de outras, a pesquisa e consulta
dos dados.

5.3 Considerac0es finais

Durante toda esta dissertacdo foram abordados varios aspectos dos Sistemas de
Informacgao, encontrando-se centralizada no gestor de SI, mais concretamente nas actividades

que o gestor de SI desempenha no exercicio da sua funcao.

Nesse sentido, procuramos contribuir com nova informagao relativamente a parte do
gestor de Sl e as suas actividades. Por isso propusemos, ao longo da dissertagdo, um conjunto
de actividades para o gestor de SI, com o objectivo de tentar enriquecer a informagdo ja
disponivel sobre esta matéria com novo conhecimento 1til que possa representar um auxilio

no momento do gestor de SI decidir que actividade efectuar.

Este trabalho ndo tem como objectivo ser um “guia” para os gestores de SI, no entanto,
se ele tiver contribuido para uma reflexdo ou discussdo relativamente a esta matéria, entdo ja

tera valido a pena todo o esforco empregue.

Concluimos que existe um conjunto de actividades determinantes para um gestor de SI,
que como tal, podem determinar o seu éxito. Dentro de um conjunto com vinte e seis
actividades, todas elas importantes, foram identificadas neste trabalho as que sdo consideradas
determinantes pelo painel de peritos que participaram no estudo, actividades determinantes

essas ja mencionadas nos pontos 4.1, 4.2 e 4.3 da presente dissertagdo.

Compete aos gestores de SI tirar as conclusdes que acharem pertinentes em relacdo aos
resultados aqui apresentados quando comparados com resultados de outros estudos da mesma

area ou até com a sua propria experiéncia profissional.
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Esperamos que este estudo possa servir como um elemento que despolete uma maior
aten¢do, por parte dos gestores de SI, as actividades mais determinantes, levando com isso a

que haja uma maior taxa de sucesso na sua ac¢ao.
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Anexo I — Funcionamento da plataforma online e-Delphi

A plataforma online e-Delphi foi a ferramenta escolhida para a realizacdo do presente

estudo, tendo sido posta a nossa disposi¢do, gentilmente, pela Universidade do Minho.

Escolhemos esta ferramenta pela sua facilidade de uso e porque nos possibilita a
recolha dos dados, referentes aos questionarios dos especialistas, de uma maneira rapida,
simples e segura. Esta ferramenta permite ainda aplicar o método de ordenacdo Q-Sort ao
estudo Delphi.

Em seguida explicaremos de modo sucinto o funcionamento desta ferramenta, passo-a-

passo, desde o login do utilizador (gestor) até ao final do inquérito.

Para comecar, o utilizador precisa de aceder ao site da plataforma, cujo endereco € o
seguinte:  http://www3.dsi.uminho.pt/gavea/delphi/default.asp. Quando introduz este
enderego, surge-lhe entdo a imagem de entrada na plataforma, onde pode efectuar o seu login,
e comegar a responder ao inquérito. Para efectuar o seu login, o utilizador necessita de colocar
o seu nome de utilizador e a sua senha, previamente fornecidos, como ilustra a seguinte

figura.
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w.@t_’-fw,,{ pelphi
e-Delphi
e

. capacidade
Autenticagdo

Utilizador: 0 nais E de papel e lapis e que & vulgarmente chamada de “Ex

Senha:

0 um mé i o de comunic
icar com um problema c

Delphi é uma da: etodc
derominado ce painel daiphi - atr:
caca um ndiidual 0

Figura 10 — Pagina de entrada na plataforma e-Delphi

Quando o utilizador se autentica, surge entdo uma nova pagina (Figura 11) onde
constam os estudos a responder, e também, em que ronda se encontra esse estudo, as datas de
inicio e fim do estudo, o estado (aberto ou fechado) do estudo, e por Gltimo, um botdo com a
designacdo “Responder”. Quando se clica nesse botdo, inicia-se o processo das respostas ao

estudo.

Bem-vindo act5

Estudos 4§ Informagho

Responder Questionarios

| Eswdo | Ronda# |  Datalnicio |  DataFinal | Estado | Responder / Resultad os
do gestor de Sisternas de =] 2 12-4-2010 20-8-2010 Aberto

S

Figura 11 — Pagina com os estudos a responder presentes na plataforma Delphi
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Se o utilizador ainda tiver alguma duvida sobre em que consiste um estudo Delphi, pode
clicar onde diz “Informagdo”. Ao fazer isso, surge-lhe uma nova janela (popup) onde existe

uma descri¢ao do estudo Delphi, como ilustra a seguinte figura.

| @ Piataforma Delphi

_j A\;G_-' ol YarHoo!

=
4
a

v deh v |5k Pagina v (R

/& Informagéio - Windows Internet %I_cre_r ﬁ o L e

| &1 hitp://wwwi3.dsi.uminho.pt/gavealdelphi/ver informacao.asp -

HAVG ~ o YaHoO! seas

+ [ Pesquisar | »

Estudo Delphi

A técnica delphi foi usada pela primeira vez pela Instituicdo RAND nos anos 50 |
para ajudar a forca aérea dos EUA a identificar a capacidade que os soviéticos
tinham para destruir alvos estratégicos americanos. Tornou-se popular quando |
aplicada uma década mais tarde as previsGes tecnoldgicas e planeamento
‘corporativo_

_m

Estudo

Responder / Resultados
sont

O processo Delphi existe actualmente sob duas formas distintas. A mais comum
& aversdo de papel ¢ lapis e que & vulgarmente chamada de “Exercicio Delphi™.
Todavia, com crescente vulgarizagdo da Intemet, varios sdo os estudos que se
realizam através de questionarios on-ine, que permitem uma interacgdo muito
mais medidtica entre os intervenientes no processo.

Adlividades do gestor de Sistemas d

Esta técnica é definida como um método para estruturar o processo de
comunicacdo em grupo de forma a que esse processo seja efectivo permitindo a
um grupo de pessoas, como um todo, lidar com um problema complexo.

Delphi é uma das poucas metodologias cientificas que permite analisar dados

qualitativos. Trata-se de um método que permite descobrir as opinides de

especialistas — denominado de painel delphi - através da realizagdo de uma série

de questiondrios. S&o apresentadas uma série de proposicies especificas aos

| articipantes para gue. cada um individualmente. as ordenem mediante um dado ~ |
Activado %

[ L

Figura 12 — Janela com a descri¢do geral de um Estudo Delphi

O utilizador pode ainda obter uma descrigdo relativa ao estudo a que quer responder,

bastando para isso clicar no nome desse estudo (Figura 13).

Bem-vindo act5

Estudos & Informacio

2| http:/fwww3.dsi.uminho.pt/gavea/delphifver_pr
‘ﬂAVG > ©!- " YAaHOO! | v | [ Pesquisar

L D D B | | _Estado | Responder | Resultados
pp—— ‘ -

Ronda 2 do estudo das actividades do gestor |=
de sistemas de informacéo

Para qualquer esclarecimento contactar Utad
40

€ Intemet | Modo Protegido: Activar %, 100%

Figura 13 — Janela com a descri¢do do estudo escolhido pelo utilizador
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Para se comegar a responder ao inquérito ¢ necessario clicar no botdo “Responder”,

situado no lado superior direito onde diz “Responder/Resultados”.

Ao clicar no botdo Responder aparecem as vinte e seis actividades, sob a forma de
questdes, que o utilizador vai ter que avaliar e classificar segundo a sua importancia. Do lado
esquerdo surge um outro quadro que vai sendo preenchido a medida que o utilizador vai

atribuindo a sua classificacdo as questdes, como se pode ver na proxima figura.

Para classificar as questdes, o utilizador precisa de escolher uma das opgoes disponiveis

[T 32

que se situam a esquerda de cada questdo. As opg¢des de resposta sdo: “-”, referente a uma
questdo pouco importante, “0”, referente a uma questdo neutra ou de importancia relativa e,
“+”, referente a uma questdo muito importante. Como ¢é seguido o método Q-Sort é necessario
que se seleccionem dez questdes muito importantes, outras dez pouco importantes e seis

neutras.
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Figura 14 — Pagina principal com as actividades de um gestor de SI a ordenar
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Caso o utilizador ndo respeite o0 método Q-Sort, ou seja, se ndo respeitar os nimeros de
questdes importantes, pouco importantes e neutras, o sistema lancard um aviso ao utilizador
(Figura 15).

Windows Internet Explorer

Mao lhe € possivel colocar este elemento no positive (verde).
lx Terd que colocar 'ndo seleccionar’ um dos verdes,
Ohbrigada!

Figura 15 — Aviso geral de erro nas respostas ao questionario

Para continuar para a proxima fase do inquérito selecciona-se a opg¢do “Confirmar —

passo seguinte”.

Passamos entdo para a segunda fase do inquérito (Figura 16), onde o utilizador vai ter
que atribuir pontuacdes as questdes. Nesta fase surge um novo quadro do tipo Q-Sort que
possui trés tipos de colunas diferentes: as colunas verdes (direita) correspondem as questdes
mais importantes, as vermelhas (esquerda) as menos importantes e, a coluna cinzenta, do
meio, corresponde as questdes neutras. Ao lado desse quadro aparece a lista com as dez

questdes que foram definidas como importantes na fase anterior.

Para preencher este quadro o utilizador vai ter que ir seleccionando as questdes,
alternando entre as mais importantes e as menos importantes. Isto €, primeiro, o utilizador vai
ter que seleccionar a questdo mais importante da lista que vai ser colocada na posi¢do “4”,
coluna 4, do quadro, e ficara com a pontuagdo 4. Depois, surgira a lista com as questdes
menos importantes, onde o utilizador vai ter que seleccionar a questdo menos importante que
sera colocada na posi¢do “-4” do quadro, com a pontuagdo -4. E assim sucessivamente até
todas as questdes importantes e pouco importantes estarem todas classificadas e pontuadas.

No final ordenam-se as questdes neutras.
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Bem-vindo act3
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Figura 16 — Atribuigdo de pontuagdes as actividades do gestor de SI

Para confirmar as respostas e continuar a responder ao inquérito carrega-se em
“Confirmar”.

Na terceira e ultima fase deste processo surge a possibilidade de o utilizador poder

inserir uma nova questao que ache enriquecedora do estudo (Figura 17).

Depois de ter preenchido o questionarnio, tem a possibilidade de insenr novas questles

Se a sua opgdo for ndo insenr nenhuma questdo, entdo para 1550 terd que remover as questbes que tenha,
eventualmente, insendo @ visualizar a mensagem “N3o insenu qualguer guestdo® & clicar no boldo “Finalizar™ para
passar para a fase seguinte

Sempre que insere uma questio, lem sempre a possibilidade de alterar ou de a remover. Depois de efectuar todas
as operagdes que pretender tem que clicar no botdo "Finalizar® para passar para a fase que se seque

Inserir Mova Questao

L Questio | Oescrigio [ lnserir | Cancelar ]

[Insﬁﬂr-” Cancelar ]

Figura 17 — Inserir nova questdo/actividade de um gestor de SI
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Para terminar o inquérito basta seleccionar o botdo “Finalizar”. E déa-se assim por

terminado o processo de resposta ao estudo por parte do utilizador/perito.



