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Prefacio

Atransformacao digital € um fendmeno que esta a alterar profundamente a nossa sociedade.
As organizacdes, em todos os setores de atividade, deparam-se com desafios muito significa-
tivos que sdo impostos por um contexto turbulento, imprevisivel e muito competitivo.

Estas circunstancias, e os seus efeitos, afetam de igual forma quer as empresas priva-
das quer os organismos publicos, pois partilham um conjunto de caracteristicas que sao
comuns a todas as organizacoes: a satisfacao dos seus clientes ou utentes exige uma
resposta agil, um servico flexivel e de elevada qualidade, um preco competitivo ou no mi-
nimo adequado, e a capacidade para disputar recursos que sao tendencialmente escassos.

Os sistemas de informacao e as tecnologias de comunicacao assumem um papel de-
terminante em todos estes processos de mudanca rapida e profunda que afetam as
organizacodes, e constituem um fator critico para o seu sucesso.

Esta obra remete-nos para os desafios que se colocam a gestao e a governacao dos siste-
mas de informacao, apresentando um conjunto significativo de instrumentos de aplicacao
pratica — COSO, COBIT, Gestao de Beneficios, CMMI, Gestao de Processos de Negocio —
que podem contribuir para melhorar o desempenho das organizacdes num contexto de
inovacao tecnologica e de processos.

A caracterizacao destes instrumentos e do modo como podem ser utilizados é exposta de
uma forma detalhada e sistematica. Os casos propostos levantam questdes pertinentes,
alertando o leitor para os desafios que se colocam a gestao e governacao dos sistemas
de informacao.

0O modelo conceptual de “Action-Design-Science”, que é apresentado no capitulo final,
constitui-se como um elemento de referéncia para compreender as caracteristicas par-
ticulares da investigacao em sistemas de informacao. O modelo propdée uma abordagem
sistémica e integrada, que contempla a investigacdo de natureza aplicada que procura
conceber e elaborar artefactos metodoldgicos e tecnologicos (Design), a dimensao pratica
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e transformativa que é propria da investigacdo em contexto organizacional (Action) e
os principios de rigor e de fundamentacdo, que é uma caracteristica da investigacao
cientifica (Science). Este modelo é um contributo do livro que importa realcar pelo seu
caracter original, relevante e particularmente (til.

A obra é simultaneamente estimulante e pedagdgica, desvendando caminhos, mas
também convidando o leitor a refletir e a encontrar as suas proprias respostas para 0s
problemas que podera vir a ter de enfrentar no futuro, se pretender potenciar o uso dos
sistemas de informacao na sua organizacao.

Todavia, a par de uma orientacao para a acédo, o autor oferece-nos também uma refle-
xao fundamentada e rigorosa, que comprova o mérito cientifico do trabalho realizado.
Este livro constitui assim um elemento (til para a formacao, académica e profissional,
de todos aqueles que procuram obter um conhecimento aprofundado sobre a gestao e
governacao dos sistemas de informacao nas organizacoes.

Ao dirigir o seu livro a académicos e profissionais, o autor procura também materiali-
zar a ligacao entre a academia e as empresas, que todos reconhecem ser fundamental
desenvolver e reforcar, e que se edifica com contributos concretos como aquele que é
exemplificado por este trabalho.

As pessoas, enquanto individuos e na sua dimensao social, constituem um outro pilar dos
sistemas de informacao. Por isso, na sua abordagem holistica, o autor sente a necessidade
de estender a sua reflexao para la da gestao da tecnologia e dos processos organizacio-
nais, que é apresentada neste livro. Esta obra cria-nos assim a fundada expectativa de
podermos usufruir do livro complementar, onde o autor aborda os temas da mudanca, da
aprendizagem e do desenvolvimento organizacional, que sao igualmente cruciais para o
dominio dos sistemas de informacao.

Alicercado num vasto percurso profissional, consolidado no sector financeiro e depurado
posteriormente na academia como investigador e docente universitario, o autor soube
aproveitar essa experiéncia para nos oferecer uma obra relevante onde nos da a oportu-
nidade de partilharmos as suas reflexdes.

Por estas razoes recomendo a leitura destes livros, e a partilha dos seus ensinamentos, na
sincera expectativa que eles contribuam para melhorar a nossa capacidade de compreen-
der e intervir neste mundo de mudanca que constantemente nos desafia.

Henrique O’Neill
Professor Associado de Sistemas de Informacdo e Gestdo de Operacoes
no ISCTE-Instituto Universitdrio de Lisboa
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Sobre o Livro

Esta publicacao faz parte de um conjunto de dois livros que, conjuntamente, abordam
temas essenciais da gestdo de sistemas de informagdo — partilhando este titulo em
comum, mas exibindo subtitulos distintos em funcdo da natureza diferenciada dos temas
cobertos por cada um deles.

O presente livro — com o subtitulo Frameworks, Modelos e Processos — cobre aspetos
essenciais associados a gestao de sistemas de informacao, numa perspetiva de governance
e alinhamento estratégico, gestao de beneficios de investimentos em sistemas e tec-
nologias de informacao (SI/Tl), melhores praticas e modelos de maturidade associados,
e gestao de processos de negocio. Integra ainda uma abordagem introdutoéria a inves-
tigacao em contexto organizacional e culmina com a apresentacao de um caso real de
aplicacao, correspondendo a uma intervencao de mudanca realizada numa organizacao.

Aoutra publicacdo — complementar desta e com o subtitulo Pessoas, Equipas e Mudanca
Organizacional — aborda aspetos essenciais relacionados com a gestao das organizacoes
que sao igualmente relevantes para as areas de SI/Tl, enquadrando perspetivas funda-
mentais no dominio do comportamento organizacional, do desenvolvimento e mudanca
organizacional, da gestao das pessoas, e da qualidade e exceléncia organizacional.

A visdo da organizacao que esta subjacente ao conjunto das duas publicaces preconiza
uma perspetiva sistémica de abordagem a gestao da organizacdo — porquanto integrada
num ambiente global, dindmico e competitivo onde a mudanca, a inovacao, a aprendi-
zagem e o conhecimento sao requisitos essenciais impostos pelo mercado — e considera
estes fatores como fundamentais para a sua sobrevivéncia, desenvolvimento e afirmacao
na sociedade.

Assim, considera imprescindivel que a organizacdo explore oportunidades e enfren-
te ameacas externas, reforcando internamente as suas competéncias e capacidades
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dinamicas — usando-as como pontos fortes para potenciar uma sustentabilidade a longo
prazo através de uma diferenciacao distintiva face aos seus concorrentes.

Neste enquadramento, as empresas deverao ser encaradas como sistemas com visao e va-
lores, que integram e desenvolvem as suas pessoas, por forma a alavancar uma inovacao
continua nos seus processos estratégicos, taticos e operacionais.

Nestes termos — tendo como base a sua missao, e desenvolvendo uma visao abrangente
dos seus recursos e capacidades e do seu posicionamento no mercado e na sociedade — a
organizacao devera desenvolver estratégias adequadas e ser dotada de mecanismos de
governance, gestao e lideranca, por forma a estruturar, desenvolver e envolver grupos e
equipas, em praticas efetivas de exceléncia organizacional que promovam a qualidade,
eficiéncia e eficacia, minimizando riscos e entregando valor aos seus stakeholders e a
sociedade em geral.

A figura abaixo fornece uma nota abreviada destes elementos essenciais que sao, hoje
em dia, relevantes no seio da organizacao e do seu contexto — enquanto aspetos fun-
damentais do desenvolvimento integrado das pessoas, dos grupos, das equipas, das
organizacoes, das comunidades e da sociedade.

« MUDANGA
: « INOVAGAQ
VISAD « APRENDIZAGEM
& . 2,
ES) GOVERNAGAO 2,
&€ %,
GESTAO E LIDERANGA s
GRUPOS E EQUIPAS
PRATICAS EFETIVAS DE
EXCELENCIA ORGANIZACIONAL

SISTEMAS COM VISAD E VALORES

A organizacgao e o seu contexto

UMA VISAO DINAMICA DA ORGANIZAGAQ E DO SEU CONTEXTO

Neste enquadramento, os aspetos essenciais associados a funcdes e processos de go-
vernance, de gestdo, e de lideranca — particularmente no dominio da formacao e
desenvolvimento dos seus quadros para ocupar funcdes desta natureza aos diversos niveis
da organizacao — devem ser entendidos numa perspetiva abrangente, enquadrando, de
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Introducdo e Conceitos
Fundamentais

0 objetivo fundamental deste capitulo é o de enquadrar e relacionar os dominios e con-
ceitos essenciais associados a estratégia, planeamento, governance e gestao, quer ao
nivel das organizacoes, em geral, quer dos SI/TI, em particular.

1.1. ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL: GOVERNANCE,
ESTRATEGIA E GESTAQ

A prossecucao das metas e objetivos da organizacdo — a luz da sua missao e visao,
e tendo em atencao o seu papel e responsabilidades sociais — passa pela adocao de um
conjunto de valores, principios, politicas e praticas adequadas, nao apenas no campo
das operagées, processos, produtos, servicos e recursos, mas também nos dominios de
governance, estratégia, gestdo e lideranca.

Em termos do seu contributo efetivo para a promocao da eficiéncia e eficacia organi-
zacional, todos estes aspetos estdo fortemente relacionados, e correspondem a areas
criticas em que a organizacao deve investir de uma forma coordenada — em conhecimen-
to e praticas — por forma a atingir as metas e objetivos a que se propde, assegurando
elevados niveis de desempenho individual e coletivo.

Assim, importa, em primeira instancia, clarificar cada um destes conceitos essenciais —
0s quais, numa perspetiva pratica e de negocio, estao intimamente ligados.
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Nestes termos, podemos para ja recorrer ao business dictionary', o qual nos apresenta —
de uma forma muito simples e generalizada, mas também muito clara — um conjunto de
definicées elementares importantes, designadamente:

Principios — pressupostos elementares, conceitos, doutrinas, mdximas ou
proposicoes geralmente consideradas como fundamentais ou verdadeiras
para um corpo de conhecimento, conduta, procedimento ou sistema de
raciocinio, e usadas como bases para previs@o e acao;

Politicas — o conjunto de principios bdsicos e diretrizes associadas, for-
mulado e executado pelo 6rgdo de governance de uma organizagdo, para
direcionar e limitar suas acées na prossecucdo de metas de longo prazo;

Missdo — objetivo central da organizacéo e foco que normalmente perma-
nece inalterado ao longo do tempo;

Visdo — o que uma organizacdo gostaria de alcancar ou realizar no futuro
a médio ou longo prazo, pretendendo-se que sirva como um guia claro para
a escolha de curso de acdo atual e futuro;

Meta — um resultado final observdvel e mensurdvel tendo um ou mais obje-
tivos a serem atingidos dentro de um periodo de tempo mais ou menos fixo;

Objetivo — um resultado especifico que uma pessoa ou sistema pretende
atingir dentro de um prazo e com os recursos disponiveis;

Risco — uma probabilidade ou ameaca de dano, lesdo, responsabilidade,
perda ou qualquer outra ocorréncia negativa que seja causada por vulne-
rabilidades externas ou internas e que possa ser evitada através de acao
preventiva;

Eficiéncia — a relacdo entre o que é realmente produzido ou realizado e
0 que pode ser alcancado com o mesmo consumo de recursos (dinheiro,
tempo, trabalho, etc.), significando “fazer as coisas de uma forma certa”;

Eficacia — o grau em que os objetivos s@o atingidos e até que ponto os
problemas especificos s@o resolvidos, significando “fazer as coisas certas”;

Governance — estabelecimento de politicas e monitorizacdo continua da
sua implementacdo adequada pelos membros do governance body de uma
organizacdo;

Estratégia — um método ou plano para atingir um futuro desejado, tal
como a prossecucdo de uma meta ou a soluc@o para um problema;

' Consultar a este proposito http://www.businessdictionary.com.
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Frameworks de Governance

0 objetivo fundamental deste capitulo é o de explorar o conceito de governance — quer
numa vertente corporativa, quer no dominio especifico dos SI/TI —, dando a conhecer os
principais modelos que lhe estdo associados, com particular incidéncia para os frame-
works COSO, CobiT, ISO/IEC 38500 e Calder-Moir.

2.1. INTRODUQ@O: CONCEITOS, OBJETIVOS, AREAS DE
FOCALIZACAQ E ARTICULAGAQ ESTRATEGICA

0 termo governance tem vindo a ser traduzido em lingua portuguesa por “governacao”,
“governo”, e até, literalmente, por “governanca”.

Dado que estas designacdes encerram em si conceitos, sentidos e conotacdes muito dife-
renciadas que nao refletem o pleno significado do designado, optamos, neste texto, por
manter o termo original em lingua inglesa — governance —, o qual ja esta perfeitamente
enquadrado, inequivocamente definido e referenciado na vasta literatura anglo-saxonica
disponivel nesta area.

2.1.1.  GOVERNANCE DE TI: CONCEITO E AMBITO

Peterson (2004) — referindo-se as multiplas definicoes e mitos relacionados com o concei-
to de Information Technology Governance — cita varias definicdes relevantes associadas
ao termo (Quadro 2.1).
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A governance de Tl consiste na capacidade da organizago exercida pela administragdo, gestéo execu-
Vlan Gremhergen, 2002 tiva e gestdo de Tl por forma a controlar a formulagdo e implementagdo da estratégia de Tl e, nesse
sentido, assegurar a fusdo entre negdcio e Tl.

A governance de Tl descreve os processos globais usados na organizagdo para partilha de direitos de

Weill e Vitale, 2002 o P . .
: decisdo sobre as Tl e para a monitorizagdo do desempenho dos investimentos em Tl.

A governance de Tl é da responsabilidade da administragéo e da gestéo executiva. E parte integrante
ITGI, 2003 da governance corporativa e consiste na lideranga, estruturas organizacionais e processos que visam
assegurar que as Tl da organizagao sustentam e ampliam as estratégias e objetivos da organizagéo.

A governance de Tl define o locus da autoridade de decisdo empresarial para as atividades nucleares
de Tl.

A governance de Tl corresponde ao grau pelo qual a autoridade para tomar decisdes de Tl esta definido,
Luftman, 1996 ¢ partilhado (entre a gestdo e os gestores de processos, nas areas de Tl e do negécio) e aplicado no
estabelecimento de prioridades e na atribuicdo de recursos de TI.

Sambamurthy e Zmud, 1999

Brown e Magill, 1994 A governance de Tl descreve o locus de responsabilidade pelas fungdes de TI.

Quadro 2.1 — Governance de Tl: algumas definicdes essenciais
Fonte: Peterson (2004)

Neste dominio, duas entidades que tém sido fundamentais para o desenvolvimento e
divulgacado dos temas associados a governance de Tl — com particular influéncia a nivel
mundial sobre os respetivos modelos, frameworks e referenciais de pratica — correspon-
dem ao ITGI e a ISACA (Information Systems Audit and Control Association).

Estas duas entidades patrocinaram, e colaboraram ativamente, na elaboracao de uma
publicacdo essencial no dominio da governance de Tl — Board Briefing on IT Governance
(ITGI, 2003) — a qual, pela sua relevancia e proposito, como recurso educacional dirigido
a membros da administracao, gestores executivos e profissionais de controlo de Tl e po-
dendo ser, nestes termos, usada para uso académico, tomamos aqui como base essencial
para a nossa abordagem ao tema.

Assim, segundo o ITGI (2003), a governance corporativa corresponde a um conjunto de
responsabilidades e prdticas exercidas pela administracdo e pelos gestores executivos
com o objetivo de proporcionar direcé@o estratégica, assegurando que os objetivos sdo
atingidos, determinando que os riscos sdo geridos adequadamente e verificando que os
recursos da organizagdo sdo usados de uma forma responsadvel.

Relevando a importancia da dependéncia critica do uso universal e profuso das tecnolo-
gias por parte das organizacoes — associado a necessidade de garantir transparéncia na
gestdo do risco e na protecao do valor acionista — o mesmo documento é fortemente
assertivo face a importancia premente de focalizar as unidades de Tl nos aspetos essen-
ciais de governance, e em trazer essa dimensao para a agenda dos 6rgaos de governance
das empresas.
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Gestao de Beneficios de
Investimentos em SI/TI

0 objetivo fundamental deste capitulo é o de apresentar os topicos centrais da gestao de
beneficios, de modo a que o leitor possa entender os processos essenciais de elaboracao
de uma rede de dependéncia de beneficios e de um business case, no contexto da elabo-
racao de um plano de gestdo de beneficios de investimentos em SI/TI.

3.1. ABORDAGEM, PRINCIPIOS BASICOS E INSERCAD NA
ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

3.1.1. 0 PROBLEMA E AS SUAS IMPLICAGOES

A auséncia de um processo na organizacao que permita uma analise sistematica dos
beneficios potenciais que devem decorrer da utilizacao de SI/TI constitui um problema
efetivo para a organizagao e para esses sistemas.

De acordo com Grindley (1991) verifica-se efetivamente desde longa data que:

e 70% dos investimentos em SI/Tl falham na obtencdo dos beneficios que
prometem;

o 83%dos diretores de informdtica (no Reino Unido) admitem que as andlises
custo/beneficio que suportam as propostas de investimento em SI/ Tl sé@o
pura ficcao.
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Neste contexto, um inquérito as maiores empresas do Reino Unido, efetuado pela Univer-
sidade de Crainfield, revelou especificamente que:

e 21% declaram que todos os beneficios decorrentes dos investimentos em
SI/Tl s@o identificados;

o 19% declaram néo quantificar convenientemente os beneficios relevantes;

« 45% referem que se exagera na avaliacdo dos beneficios de forma a aprovar
os investimentos;

o 26% respondem que sGo sempre realizadas avaliacbes apds a implementa-
¢do para verificar se os beneficios foram alcancados;

e Para 76% existem significativas oportunidades de melhoria no processo de
gestdo de beneficios dos SI/TI.

Assim, de acordo com Ward e Daniel (2006), existe uma cascata de consequéncias ne-
gativas emergentes da nao entrega de valor ao negocio pelos investimentos em SI/TI
(Figura 3.1).

5. Falta de
alinhamento entre
SI/Tl e a estratégia
de negécio

4. Incapacidade de
definir prioridades
para os SI/TI

2. ldentificagao e
plano de beneficios
€ insuficiente

3. Decisoes de
investimento sao
pouco apropriadas

1. Obtencao de
beneficios ndo
¢ comprovada

Figura 3.1 — Consequéncias da nao entrega de valor ao negacio pelos SI/TI
Fonte: Ward e Daniel (2006)

Para responder positivamente a esta problematica — numa ética de gestdo de beneficios
— 0s mesmos autores desenvolveram um processo de organizacdo e gestdo que permite
que os beneficios potenciais decorrentes da utilizacdo de tecnologias de informacéo nas
organizacées sejam alcancados.

Esse processo articula os meios, as formas e os fins, no sentido de assegurar uma ca-
deia de fatores criticos e de dependéncias que ira permitir, de uma forma estruturada,
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Melhores Praticas e Modelos de
Maturidade em SI/TI

O objetivo fundamental deste capitulo é o de dar a conhecer — de uma forma nao
exaustiva e como base para um futuro aprofundamento autonomo do tema — alguns
dos principais modelos e corpos normativos de referéncia associados a praticas e a mo-
delos de maturidade na area dos SI/TI, com particular incidéncia para os frameworks
ITIL (Information Technology Infrastructure Library) e CMMI (Capability Maturity Model
Integration).

4.1. INTRODUCAQ

Nas areas de conhecimento associadas aos SI/ Tl — para as quais existe um vasto campo para
aplicacdo em contexto organizacional de modelos, frameworks e métodos — existe uma
tendéncia patente para a formulacao de corpos de conhecimento (body of knowledge),
0s quais sao alvo de uma vasta utilizacao por parte dos profissionais nas empresas.

Verifica-se ainda, frequentemente, que esses corpos de conhecimento emergem de uma
simbiose entre investigacdo académica e atividade profissional — sendo esse conheci-
mento gerado através de estudos empiricos e de experiéncias evolutivas de aplicacdo
com sucesso na pratica organizacional.

Neste campo, as entidades normativas, as empresas de consultoria, e as associacoes de
profissionais tém assumido um papel preponderante na sua afirmacao — funcionando
como agentes pro-ativos e determinantes na sua evolucdo, divulgacao, formacao, certi-
ficacao e aplicacao eficaz no terreno.
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Na area dos SI/TI esta realidade é muito evidente, beneficiando-se particularmente dos
desenvolvimentos e da sua profusa aplicacdao na confluéncia das areas da engenharia e
da gestao.

Isto tem-se consubstanciado na “imposicao”, pela pratica profissional, de varios stan-
dards de facto.

Muitos destes correspondem a modelos e a frameworks genéricos que afirmam principios
e orientacdes gerais de best practices (melhores praticas) e, em torno destes, desenvol-
vem-se modelos de maturidade.

Outros, sendo mais especificos e prescritivos, preconizam o seguimento de instrucoes
muito precisas para aplicacao ao nivel estrutural, técnico e documental.

Verifica-se ainda, como tendéncia generalizada, que — embora na sua formulacéo inicial
esses corpos de conhecimento se foquem em areas nucleares e respetivas atividades as-
sociadas — muitos acabam, em adesao as necessidades de gestao de uma realidade que é
complexa e multidisciplinar, por evoluir através da sua expansdo a outros dominios afins
do conhecimento.

4.2. PRINCIPAIS REFERENCIAIS DE MELHORES PRATICAS E
MODELOS DE MATURIDADE

Na impossibilidade de apresentar aqui exaustivamente a grande diversidade de corpos
de conhecimento que sao aplicados nas areas dos SI/Tl, vamos, nesta abordagem, res-
tringir-nos a alguns daqueles que, pela sua relevancia, profusao e universalidade, se tém
afirmado na pratica através da sua adocao pelas organizacdes e associacdes de profissio-
nais.

Muitos destes modelos normativos e corpos de conhecimento sao alvo de processos especi-
ficos de treino, formacao e desenvolvimento profissional, estando-lhes, frequentemente,
associados processos de auditoria e de certificacao individual e/ou organizacional.

A lista apresentada no Quadro 4.1, ndo sendo exaustiva, da-nos, no entanto, conta de
alguns desses principais standards, normativos e corpos de conhecimento formulados no
dominio dos SI/Tl e em areas afins.
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Gestao de Processos
de Negdcio

O objetivo fundamental deste capitulo é dar a conhecer aspetos essenciais ligados a
gestao de processos de negocio (business process management, BPM) e em particular
o framework BPM CBOK (Business Process Management Common Body of Knowledge),
como referéncia central que muda a forma como as organizacdes gerem os seus fluxos
de atividades, otimizando o trabalho e o relacionamento com clientes, fornecedores e
colaboradores. Para além disso, € apresentada a notacado BPMN (Business Process Mana-
gement Notation), sendo exemplificada a sua aplicacdo através de um caso de uso.

5.1.  INTRODUGAO E ENQUADRAMENTO

A gestao de processos — e em particular a necessidade de promover a sua represen-
tacdo de uma forma visual que permita a sua facil compreensao por parte de todas
partes interessadas — tem sido alvo de preocupacao e de sucessivas evolucoes ao longo
dos tempos.

No dominio dos SI, a existéncia de formas de representacao com estas caracteristicas —
recorrendo a simbologias proprias para evidenciar ndao sé os processos e atividades,
mas também todos os objetos que lhe estdo associados — tem-se constituido como uma
forma de garantir a existéncia de uma linguagem comum entre “informaticos” e “uti-
lizadores” que permita conhecer e representar, de uma forma simples, os processos de
negocio e trabalhar sobre eles em projetos de SI, o que, naturalmente, tem implicacoes
ao nivel da automacao e do redesenho desses mesmos processos.

Esta tem sido uma das bases essenciais para entender os seus requisitos funcionais e
operativos.
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Nem sempre este designio — o de encontrar uma linguagem comum, sem conotacdes
técnicas excessivas, facilmente inteligivel por todas as partes interessadas e que, de
uma forma simples e pragmatica, mas rigorosa permitisse dialogar em torno de uma re-
presentacao dos processos e das suas alteracées — foi bem sucedido.

Efetivamente, no passado, verificou-se a existéncia de alguma dicotomia entre as formas
de representacao utilizadas — quer recorrendo a formas de representacao demasiadamen-
te complexas e técnicas que privilegiavam os niveis de rigor necessario na representacao
da realidade, quer socorrendo-se de notacoes demasiadamente simplificadoras que, sen-
do facilmente inteligiveis, ndo eram suficientemente rigorosas nem abrangentes face aos
objetos a representar.

Inicialmente, as representacdes mais simplificadas em torno dos processos pretendiam
evidenciar, de uma forma grafica e ao nivel fisico, ndo apenas esses processos, como
também os respetivos agentes e principais fluxos de sequéncia entre estes.

Uma dessas formas de representacao — dando realce de base aos processos — correspon-
de ao classico circuito vertical (Figura 5.1), onde, apenas com recurso a trés simbolos
de base convencionais, era possivel representar o relacionamento dos tipos de objetos
representados.

No caso exemplificado — correspondendo a um processo simples de licenciamento — é
possivel representar toda uma sequéncia de atividades entre um momento inicial, em
que o utente apresenta o formulario do pedido, até ao momento final, em que este re-
cebe a licenca, passando por todas as atividades intermédias realizadas pelos diversos
funcionarios da instituicao.

Para tal, bastou-nos utilizar um diagrama segmentado por layers verticais que preten-
dem representar os distintos agentes de processos, no interior do qual, desde o inicio
(circulo a cheio) até ao final (circulo a cheio com linha dupla), se desenrolam em se-
quéncia (representada por linhas direcionais) um conjunto de atividades (representadas
por um retangulo de cantos arredondados).
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Investigacdo em Contexto
Organizacional

O objetivo fundamental deste capitulo é o de dar a conhecer os aspetos basicos rela-
cionados com a problematica da investigacdo em contexto organizacional — de modo a
sensibilizar o leitor para a necessidade de conciliar a sua motivacao, com a relevancia e
o rigor de um processo de investigacao no contexto da organizacao —, seguindo paradig-
mas de investigacao associados a promocdo da mudanca organizacional e ao design de
artefactos relevantes.

6.1. INTRODUGAO E ENQUADRAMENTO

A investigacdo em contexto organizacional na area dos SI/TI — em particular quando
conjuga técnicas e ferramentas do dominio da investigacdo, do desenvolvimento orga-
nizacional e da engenharia — pode tornar-se num poderoso instrumento ao servico de
investigadores e de profissionais da organizacdo, resultando em beneficios efetivos para
o individuo e para a propria empresa.

Na realidade, com base nesses trés pilares essenciais é possivel desenvolver as capaci-
dades analiticas e de sistematizacdo dos profissionais envolvidos, através da introducao
de métodos tipicos de uma abordagem cientifica, da qual emerge conhecimento, util e
acionavel, a utilizar em processos subsequentes.

Esta aprendizagem organizacional, associada a uma gestao adequada do conhecimen-
to — ao nivel individual e coletivo —, tem, assim, elevado potencial para se transformar
num patrimonio comum.

Associando estes fatores a praticas continuadas de mudanca, melhoria e inovacao
— introduzindo-as de uma forma sustentada e consolidando-as na matriz cultural da
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empresa —, as instituicées podem tornar-se em “organizacdes que aprendem”, quer
em modo de melhoria continua, quer em modo transformacional.

Assim, a utilizacdo de processos e técnicas tipicas do ambito do desenvolvimento or-
ganizacional, particularmente as associadas a gestdao da mudanca — no dominio dos
individuos, dos grupos, da gestdo, da lideranca, da cultura organizacional, dos sistemas
e das estruturas —, permite dar relevancia e sentido, inovar, qualificar e desenvolver, de
forma integrada, todas estas dimensoes.

Por seu turno, a utilizacdo de processos e técnicas tipicas do dominio da engenharia — ao
nivel do design de estruturas, sistemas, politicas, processos, procedimentos, instrumen-
tos de trabalho — vai permitir estruturar e otimizar, quer a organizacao dos recursos,
quer o desenvolvimento de artefactos Uteis, funcionais e adequados as necessidades
reais da empresa.

Como fator potenciador, a componente cientifica — recorrendo a paradigmas de inves-
tigacdo exigentes — permitira ndo apenas a introducao de rigor nos processos adotados,
na respetiva informacao de suporte e nos resultados obtidos, mas fundamentalmente a
aquisicdo e geracdo do conhecimento que é necessario para as restantes dimensoes.

Deste modo, a adogdo e adaptacao ao contexto organizacional real de metodologias e
processos de abordagem aos problemas da organizacdo — encontrando solucdes que se
traduzam objetivamente na geracao de conhecimento, na promocao da mudanca e no
desenvolvimento de artefactos Uteis e funcionais — constitui uma mais-valia no plano da
eficacia, eficiéncia e qualidade organizacional.

Numa perspetiva do conhecimento gerado, este sera, em primeiro lugar, Gtil a organi-
Zacao e aos seus membros, podendo ser reutilizado no contexto de iniciativas e projetos
futuros.

Para além disso, se bem que nao seja generalizavel fora desse contexto, o conhecimento
podera ser transposto e utilizado, com as devidas adaptacdes, em, pelo menos, contex-
tos similares fora da organizacao.

Decorre deste elevado potencial para aplicacao que, os paradigmas de investigacao em
contexto organizacional — particularmente agregando dimensoes de design e de desen-
volvimento organizacional —, devem ser bem conhecidos e assimilados por quem os
pretende vir a utilizar.

Para tal, é necessario que o profissional — investigador e/ou membro da organizacao —
que se encontre a dar os primeiros passos no dominio da aprendizagem e da utilizacao
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Um Caso Real de Investigacdo-Acao
em Contexto Organizacional

O objetivo fundamental deste capitulo é dar a conhecer os aspetos essenciais de uma
intervencao organizacional real — com recurso ao paradigma de AR — no sentido de evi-
denciar, pela pratica, uma instanciacdo de um processo desta natureza.

Numa primeira fase essa intervencdo conduziu a mudanca estratégica numa unidade de
SI/TI de uma grande instituicao financeira e, numa segunda fase, promoveu a implemen-
tacdo, na mesma unidade, de um conjunto de acdes estruturantes no dominio da gestao
dos SI/TI.

7.1. INTRODUCAO E ENQUADRAMENTO

Nas areas de SI/TI a qualidade é frequentemente reduzida a visdes fortemente influen-
ciadas por instrumentos taticos e operacionais, menorizando aspetos de desenvolvimento
organizacional que sao essenciais para sustentar a aprendizagem e a inovacao.

A presente intervencao, alicercada na relevancia destes aspetos, visou, no contexto da
unidade de Tl de uma grande instituicao financeira, desenvolver uma aproximacao in-
dutora de mudanca organizacional, produzindo acdes de indole estratégica e mudancas
comportamentais, e tendo conduzido a um incremento significativo na satisfacao de
clientes internos e de colaboradores.

Numa primeira fase do programa — focada na cultura de servico, na lideranca e no en-
volvimento dos colaboradores — foram criadas as condicoes para, numa segunda fase,
baseada no conhecimento organizacional adquirido, e nas decisdes estratégicas emer-
gentes, proceder a respetiva implementacao.
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FRAMEWORKS, MODELOS E PROCESSOS

A obra Gestdo de Sistemas de Informagéo integra um conjunto de dois livros que abordam temas
essenciais da gestdo de sistemas de informacao, partilhando este titulo em comum, mas exibindo
subtitulos distintos em funcdo da natureza diferenciada dos temas abrangidos por cada um deles.

Este primeiro livro — com o subtitulo Frameworks, Modelos e Processos - trata de aspetos
essenciais associados a gestao de sistemas de informag¢ao, numa perspetiva de governance e
alinhamento estratégico, gestdao de beneficios de investimentos em SI/Tl (Sistemas de
Informacao/Tecnologias de Informacéo), melhores praticas e modelos de maturidade associa-
dos, e gestao de processos de negdcio.

Integra ainda uma abordagem introdutéria a investigacdo em contexto organizacional e culmina
com a apresentacdo de um caso real de aplicagao, correspondendo a uma intervencao de mudanca
realizada numa organizacao.

Este livro tem o duplo objetivo de formar novos quadros profissionais para a organizacao e de desen-
volver os profissionais existentes quer na drea de SI/Tl, quer nas vertentes de governance e de gestdo.
Assim, pretende, primordialmente, funcionar como livro de referéncia para o ensino da Gestao de
Sistemas de Informacéo, quer ao nivel de graduacao, quer de pés-graduacao.

Inclui um caso pratico de investigacao-acao em contexto organizacional, respeitante a uma unidade
de Tl de uma grande instituicao financeira.

Temas abordados

Este livro constitui assim um elemento util para a formagéo, académica e profissional, de todos aqueles que procuram
obter um conhecimento aprofundado sobre a gestéo e governagdo dos sistemas de informagédo nas organizagoes.
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