[SEG

ECONCOMICAS
UNIVERSIDADE DO ALGARVE UNIVERSIDADE TECNICA DE LISBOA
Unidade de Ciéncias Econdmicas e Empresariais Instituto Superior de Economia e Gesto

MESTRADO EM CIENCIAS ECONOMICAS E EMPRESARIAIS

DIFUSAODE TECNOLOGIAS DE
INFORMACAOEIMPACTOS
ESTRATEGICO-ESTRUTURATIS
NASORGANIZACOES.

UMA APLICACAO AOSECTOR
HOTELEIRO DO ALGARVE.

Sdvéa da (Goaceicio Pinto de Brite Fernandes

Maio de 1997




Dissertagéo elaborada para a obtengdo do grau de Mestre em:
Ciéncias Economicas ¢ Empresariais
sob a
orienta¢@o do Professor Doutor José Monteiro Barata

(Professor Auxiliar do ISEG/UTL)




NOTA DE AGRADECIMENTO — _

Gostaria de agradecer ao Professor Doutor Adriano Pimpdo por ter instituido e
coordenado o mestrado em que se enquadra a presente Dissertagio e, muito
especialmente, ao Professor Doutor José Monteiro Barata pela sua valiosa orientagio

na formulagdo e no desenvolvimento da mesma.

Gostaria de agradecer ainda a todas as pessoas que directa ou indirectamente

contribuiram para a concretizagdo deste trabalho.



RESUMO ——

Muito se tem escrito sobre o ciclo de vida de um produto ou de um negécio.
Contudo, pouca atengdo tem sido dada ao ciclo de vida de um sistema de informagio
¢ da plataforma tecnoldgica que o suporta. Nesse sentido, a presente Dissertacdo
pretende estudar o ciclo de internalizagdo tecnolégica no contexto organizacional,

tendo por base a confrontag@o de diversos estudos sobre esta tematica.

Comega entdo por diferenciar e caracterizar os principais estddios de evolugdo em
que pode ser dividido o ciclo de adopgdo e difusdo tecnoldgica e propde algumas
politicas de gestdo e controlo destinadas a aliviar os sinais de crise que ameagcam a
transi¢do de um estddio para outro. Ao mesmo tempo, aborda alguns dos principais
aspectos criticos que tém posto em causa a estabilidade e a continuidade desse ciclo.

Tais aspectos encontram fundamento na grande transi¢do das tecnologias de mero
processamento de dados para as novas tecnologias de informagdo e comunicagio que
cada vez mais se impdem as empresas, como potenciadoras da qualidade da
informagdo para a gestdo. Tendo por base uma analise comparada de diversos estudos
sobre esta transi¢do, € entdo formulado um modelo multivariado de estadios
destinado a explorar as principais transformages estratégicas e estruturais associadas

ao processo de internalizagdo destas tecnologias nas organizagdes.

O referido modelo € posteriormente aplicado a uma amostra de empresas a fim
de, por um lado, identificar o estddio ou estadios em que se encontram no seu ciclo de
difusdo tecnologica e, por outro, caracterizar a natureza das principais varidveis

responsaveis por esse posicionamento.

Palavras-chave: processamento de dados; tecnologia de informagdo; sistema de

informagdo; ciclo de difusdo tecnologica; curva S; impactos estratégico-estruturais.



ABSTRACT ——

Much has been written about the life-cycle of a product or of a business. Little
attention, however, has been paid to the life-cycle of an information system and of the
technological platform supporting it. The present Dissertation aims therefore at
inquiring into the technological internalization cycle within the organizational context
and rests on the confrontation of several studies on this subject.

It starts off by differentiating and characterizing the main developmental stages
into which the cycle of technological adoption and diffusion can be divided and puts
forward some management and control policies which are intended to smooth the
signs of crisis that threaten the transition from one stage to another. At the same time,
it discusses some of those main critical aspects which have been upsetting the

stability and continuity of that cycle.

Such aspects are grounded on the great transition from the mere data processing
technologies to the new information and communication technologies. The latter have
been gradually imposing themselves on the companies as levers potentializing the
quality of information for management. Based on a comparative analysis of several
studies about this transition, a multi-variated model of stages is formulated with the
purpose of exploring the main strategic and structural changes assotiated with the

internalization process of the information technologies within organizations.

The above-mentioned model is later applied to a sample of companies in order,
on the one hand, to identify the stage or stages in which they stand in their
technological diffusion cycle and, on the other, to characterize the nature of the main

variables responsible for that standing.

Keywords:  data-processing; information technology; information system;
technological diffusion cycle; S curve; strategic-structural impacts.



INDICE GERAL —

INTRODUGCAO GERAL ......ccooooviovmiivoeeieoeeeoeeeeee oo eseeeeeeesoesseseee s e eeeee oo 1
1. OBJECHIVOS GEIALS ...ttt e s e ees e en s et enenesen s 2
2. ReViSA0 de LItETAUIA ..ottt s e e s e 3
3. Enquadramento MetodoIOZICO ......ccooiviiiiiiiiiiceeceeeeeeeeee oo es et 9
4. Estrutura da DiISSErtaglo .................cosecomsssmissiisiss il aimeisam i o 11
5. Principais Resultados Esperados ..o s comssi 14

PARTE I - PROCESSO DE DIFUSAO TECNOLOGICA NAS

ORGANIZACOES .....ooviiiiiririiioniee oo sessseseeee s eesesseseseeenee 15
CAPITULO 1 - Ciclo de Difusio de Tecnologias de Processamento de Dados ........ 16
1.1, PreSsupostos TEOIICOS ..ocuvuiuiieerieitiececteeeetees et 16

1.2. Modelo de Nolan € GIbSON ..o i simssssimssiistisme 20

1.3. Caracterizagdo ¢ Andlise dos Estadios de EVOIUGaO .........cccoevvvvevrererrinn. 22

1.3.1. EStAdi0 d€ JNICIAQAO ......ocvovveeecviieiiiiieseeeciee e seraee e assesae e e es e 25

1.3.2. EStadio de EXPANSAO .........o....ccivmiissssrisosisssssinssssnsssesonsonssssasssassansssssorssnsnses 26

1.3.3. EStadio de FOPMAIIZAGAOD ..........occcoiiiiereiiiseioseeeeeiesieseessesenseeeseeseesseeeseesens 29

1.3.4. Estadio de Maturidade ...................c.ocoovveeeimeeeeeereereeeaeeeeeessesssesereesesesnns 32
CAPITULO 2 - Principais Questdes Criticas de MOAEliZAGHO ........ooccccrcccrrrrerrrorrr 35
2.1. Factores Exogenos de Difusdo TecnolOgica ...........cocoveevevevevovreieerernnn. 35
2.1.1. Factores Exégenos de Oferta TecnolOgica .........c.c.eeveveeemreveereoisreeeseenn, 36

2.1.2. Factores Exdgenos de Procura TecnolOgica ........covveeevevereereeeeireeeecsinn. 42

2.2. Factores de Instabilidade do Ciclo de Difusdo Tecnolégica ..........cccc......... 43

2.2.1. Variabilidade do NUmMero de EStAIOS .veeeueerreeeseeesseeesoeesess oo, 43



INDICE GERAL

2.2.2. Complexidade da Natureza dos EStadios .........ccccccevvevieieiiiinveieiviciinccinnnne. 45
2.2.3. Descontinuidades nas Transi¢des entre EStAdios .......co.coovviveivireiiesioiecirnnnn 47
2.2.4. Dificuldade na Avaliagdo Econdémica de Descontinuidades ............cc.......... 53

PARTE II - UMA NOVA DIMENSAO DE COMPETITIVIDADE: A GESTAO
DE INFORMACAO

CAPITULO 3 - Tecnologias de Informacdo e Potenciais Impactos Estratégico-

-ESHuturgis BAs OFTRRIFACOES vuuusisimsimusmiin s i oo s S s sieasvsiivenctnesen 61
3.1. Da Gestéo da Informatica a Gestao de Informagao ..........ccocevvercirivrcennnnne. 61
3.1.1. Caracterizagdo da Transi¢do das Tecnologias de Processamento de Dados
para as Tecnologias de Informagao ...........ccocevvuiiiriiiiiene e 63
3.2. Ciclo de Ditusdo de Tecnologias de Informagao .........ccccooreeveivvvvircvcvernennns 66
3.3. Impacto Estratégico-Estrutural das Tecnologias de Informagéo ................. 72
3.3.1. Niveis de Impacto Estratégico-Estrutural e Grau de Maturidade das
Tecnologias de INfOrmagao .....ceiueeirieiieciieiee e ese et e ae e erneereeeraeennas 72

3.3.2. Impacto Estrutural das Tecnologias de Informag&o nas Organizagdes ........75

3.3.3. Impacto Estratégico das Tecnologias de Informag&o nas Organizagdes ...... 82

CAPITULO 4 - Analise Estratégico-Estrutural do Processo de Difusdo Tecnoldgica

NAS OFGANIZACDES .oiveeeeeeereeeeteeeeeeseessseeeeesseseseeseesese e sseessssseesssssesesssssssssesessessesessesessessesssos 92

4.1. Alinhamento Estratégico-Estrutural da Plataforma Tecnoldgica no

Contexto Organizacional ... mssmmsmsisisssai s aiess 92
4.1.1. Confrontagdo de Modelos de Alinhamento do Processo de Difusio
Tecnoldgica no Contexto Organizacional ...........c..coeeeveeeeeeeeeerieeeeeeeesiecveenenn 93

4.2. Formulagdo de um Modelo Integrado de Analise Multivariada .................. 97
4.2.1. Escolha das Varidveis de ANALISe .............cocvevivieeiiviiiieieeeeeeeeescee e 98
4.2.2. Escala de Evolugdo por Ciclos de Difusdo Tecnologica ..........ccccvvvvvennennn 100



INDICE GERAL

PARTE III - UMA APLICACAO AO SECTOR HOTELEIRO DO ALGARVE .110

CAPITULO 5 - Descricio Geral da Anlise EMPITica .........ooovvveveeereverrereeceesreenssren. 111

5.1. Descrigéo e Justificagio do Sector Objecto de Estudo .......cccoooeveviviivvnnnenen. 111

5.1.1. Potencial das Tecnologias de Informag&o no Negocio Hoteleiro ................. 112

5.2. Objectivos Gerais do Estudo Empirico e Metodologia Seguida ................. 115

5.2.1. Conceitos e Objectivos Subjacentes a Formulag¢do do Inquérito ................. 117

5.2.2. Principais Factores de Limitagdo do Alcance da Aplicagfo ..........ccccvevevrreen 121

5.3. Caracterizagdo dos Métodos Empiricos Utilizados .......ccccoviiiiiiiiiiininnen. 122

5.3.1. Caracterizag@o do Método Empirico de Analise de «Clusters» .......ccccoou.... 126

5.3.2. Caracterizag@o do Método Empirico de Analise Discriminante .................. 129

CAPITULO 6 - Desenvolvimento Empirico e Anélise de Resultados ........................ 131

6.1. Andlise Integrada de Resultados ............coooovieiiiciiiece e, 131

6.1.1. Identificagdo do Numero Representativo de «Clusters» da Amostra ........... 132

6.1.2. Caracterizagdo dos «Clusters» pela Andlise Discriminante ...........c.ccccovvnnn 141

6.2. Conclusdes do Estudo EMPITiCo .........cvvveiiiiiiieceiiiccee e, 153

6.3. Recomendag¢des Empiricas para Futuras Aplicagdes ..........ococeveveevirerrnennnee, 161

CONCLUSOES FINAIS ..ottt iieeseeeesesseseeteesiesseseessaessessessessseseseasssssees s aness e 164

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......ooooovvovvcireeeseerosessenosssessseresssssssesessssssssees 172
ANEXOS

Anexo A - Inquérito elaborado ao Sector Hoteleiro do Algarve
Anexo B - Estudo Matemético de uma Fung¢do em S



INDICE DE QUADROS E FIGURAS —

Quadro 1.1 - Caracterizagdo dos Estddios de Difus@o das Tecnologias de
Processamento de Dados s siassss 23

Quadro 3.1 - Abordagens das «Eras» de Evolugdo/Revolucdo Tecnoldgica ................. 65

Quadro 3.2 - Caracterizagdo dos Estadios de Difusdo das Tecnologias de
|33 20710 107 1o 1o T OOt 3= st St 70

Quadro 3.3 - Abordagens dos Niveis de Impacto Estratégico-Estrutural das
Tecnologias de Informagdo nas Organizagdes .........ccocoevvererenicnicecnenn 73

Quadro 3.4 - Ligacdo entre o Potencial Estratégico-Estrutural das TI e o seu Grau
de Maturidade no Processo de Difus@o Tecnologica ........ccocevvivirnicennee 74

Quadro 3.5 - Impactos Sécio-Estruturais da Integracdo e Descentralizagio versus

Centralizag@o de Fungdes nas Organizages .......ooovveevereeeeeiiennenneiiinns 78

Quadro 3.6 - Principais Atributos de Diferenciagdo entre a Estrutura Organizacional
€ a Estrutura de SI/TT ..o, 81

Quadro 3.7 - Potenciais Impactos Estratégicos das Tecnologias de Informagdo em
fun¢do da Base de Competitividade das Empresas .........cccococvvevirivrecnnnee, 85

Quadro 4.1 - Comparagéo de Alguns Estudos sobre Internalizag@o Tecnologica no
Contexto Estratégico-Estrutural das Organizagdes .........c.coccverrrerinrennn, 96

Quadro 4.2 - Variaveis de Enquadramento Estratégico e Estrutural do Processo de
Difusdo Tecnoldgica no Contexto Organizacional .............ccoccorevrereenennn. 99



INDICE DE QUADROS E FIGURAS

Quadro 4.3 - Alguns Esquemas de Variaveis Estratégico-Estruturais ¢ sua Evolugdo

pelas Principais «Eras» de Difus@o Tecnoldgica ........ccooevevievivicncnnnnn, 100

Quadro 4.4 - Esquema Integrado de Variaveis de Analise Estrutural dos Dominios
Tecnoldgico € Organizacional .............cceveeveveevericeeeceeeeeeece e 103

Quadro 4.5 - Esquema Integrado de Varidveis de Analise Estratégica dos Dominios
Tecnoldgico e Organizacional ..........cc.oceeveueieieececeeeeeeee e, 105

Quadro 6.1 - Matriz do Escalonamento por Estadios de Aglomerag&o, usando o
Critério da Ligacdo Média Inter-Grupos ........c.ccccoeeveeeeeiieeeieeeenieesieienne, 137

Quadro 6.2 - Estatisticas Univariadas (baseadas em Testes de Wilks’ Lambda, F e
Nivel de Significancia, com 2 ¢ 48 graus de liberdade) ..............c.............. 142

Quadro 6.3 - Dados Estatisticos sobre as Fun¢des Discriminantes Obtidas .................. 144

Quadro 6.4 - Coeficientes ndo Standardizados de Classificagdo dos Grupos nas
Fungdes Discriminantes (Coeficientes Lineares de Fisher) ....................... 144

Quadro 6.5 - Coeficientes Standardizados das Fungbes Canodnicas Discriminantes ....145

Quadro 6.6 - Coeficientes de Correlagdo Intra-Grupo entre as Variaveis

Discriminantes e as Fun¢des Canénicas Discriminantes ..........cccccceeevee.e. 146

Quadro 6.7 - Resultados da Classificagdo dos Casos nos « CIUSIEFS» .....cccvveiveceriranne, 150



INDICE DE QUADROS E FIGURAS

Figura 1.1 - Estadios de Desenvolvimento do Processamento de Dados ....................... 21
Figura 2.1 - «Eras» de Evolugdo da Actividade de Processamento de Dados ............... 41
Figura 2.2 - «Ciclos Componentes» na Curva Agregada de Estadios de Difuséo ......... 46
Figura 2.3 - Fases de Assimila¢@o das Tecnologias nas Organizagoes ............coovouu.... 49
Figura 2.4 - Curva dos Seis Estadios de NOIAN ........cccoveiiieiiviniiesrsiessessesessessesesens 51

Figura 2.5 - Transi¢do das Tecnologias de Processamento de Dados para as
Tecnologias de Bases de Dados ..........ocooouovvoveceiiiieceeeceeeeeeeeesne 52

Figura 3.1 - Transig¢do das Tecnologias de Processamento de Dados para as
Tecnologias de Informagao ..........c.ocovoveviviiiiceiieccceceeee e, 63

Figura 3.2 - Sintese Grafica dos Estadios e Descontinuidades do Processo Global de
Difusfo TecnolOZICa ......ccovuivivieiiiiiiieieceeeeeee e e 69

Figura 4.1 - Modelo de Alinhamento Estratégico-Estrutural da Plataforma
Tecnolédgica no Contexto Organizacional ssesisisvssisssssimismissssiimm 95

Figura 4.2 - Sintese Grafica do Processo Global de Difusdo Tecnologica .................... 102

Figura 6.1 - Grafico Vertical de Barras do Escalonamento por Estadios de
Aglomeragdo, usando o Critério da Ligagdo Média Inter-Grupos ............ 134

Figura 6.2 - Diagrama Hierarquico de Escalonamento da Aglomeragio ou
«DEeNndrograman ..........ccooveeiieieiiece e 139

Figura 6.3 - Mapa Territorial de Distribuigdo dos Grupos e Centrdides nas Fung¢des
Discriminantes OBtidAS ......ccovviiueiriiieiieiesssesseecses e 148



INTRODUCAO GERAL —

«Esta a emergir uma mudanga fundamental na natureza e aplicagéo

das tecnologias de informagdo na gestdo (...) com profundas e extensas
implicagdes para as organizagdes (...) na expansdo da computagdo dos
bastidores do processamento de dados para a linha da frente do negécio,

na entrega de servigos e produtos aos clientes.»'

O ambiente socio-econdmico actual caracteriza-se por uma crescente
instabilidade, para a qual tém contribuido factores como: a globalizacdo das
economias, o refor¢o da concorréncia dai resultante, a diversificagdo de mercados, o
ritmo acelerado da evolugdo tecnoldgica, entre outros. Face a imprevisibilidade
caracteristica destes factores, ndo ha solugdes Unicas e certas e nfo hd estratégias
seguras de sucesso. O tempo de decisdo torna-se um factor critico de sucesso, pelo
que se atribui cada vez maior importdncia 3 informag¢do como eclemento de
racionaliza¢do da tomada de decisdo. A informagfo potencia a estrutura¢do das
decisdes, contribuindo assim para a redugéo da incerteza e do tempo de resposta que
sdo os atributos que mais valor acrescentam a gestdo no actual contexto econémico.
Se a informagdo for gerida como um «recurso», aplicando os mesmos critérios
economicos que sc aplicam na gestdo de recursos essenciais como o capital e o
trabalho, as empresas poderdo tirar partido da informagdo como factor de
diferenciagdo competitiva.

Por sua vez, para aumentar a eficicia na gestdo do recurso informago,
reconhece-se 0 potencial contributo das tecnologias de informagio, pelo seu
crescente rigor estruturante e sobretudo pelas suas potencialidades de integracio e
de teleprocessamento de dados que hoje ultrapassam largamente a fronteira entre a
organizagdo e o meio envolvente. Sdo exemplos disso os sistemas integrados de
rede que tém proporcionado a comunicag#o inter-organizacional em tempo real e a
integragdo de actividades da cadeia de negdcio, independentemente da distancia que

separa os agentes econdomicos envolvidos.

' Ver Tapscott, D. e outro (1993a), pp. 51-52.



INTRODUGAO GERAL

1. Objectivos Gerais

A presente Dissertagdo - «Difusdo de Tecnologias de Informagdo e Impactos
Estratégico-Estruturais nas Organizagdes. Uma Aplica¢do ao Sector Hoteleiro do
Algarvey» - pretende analisar o processo de difusdo das tecnologias de informagio
(TI) nas organizagdes € a evolugdo dos procedimentos de gestdo e controlo nele
envolvidos. Tal evolugdo pretende dar conta do valor crescente das TI para a
estratégia organizacional, pelo seu potencial na eficcia de resposta aos factores de
competitividade e dinamismo que caracterizam a realidade socio-econdémica actual.
O ritmo de mudanga € tdo ou mais assustador que a profundidade da mudanga, pelo
que os modelos de difusdo tecnoldgica tém vindo a colocar novas questdes que
introduzem critérios mais exigentes e dindmicos de analise. O primeiro objectivo da
presente Dissertacdo consiste, assim, em sistematizar esses critérios de modo a
classifica-los e analisd-los quanto as questdes criticas que levantam em torno da

modeliza¢do do processo de difusdo e gestdo tecnoldgica nas empresas.

E cada vez maior o potencial das TI na reestruturacdo das organizagdes e dos
mercados em geral, podendo as empresas tirar dai partido para responder ao ritmo
de mudanga com novas oportunidades competitivas. Estdo aqui em jogo as
dimensdes estrutural ¢ estratégica, ndo s6 do dominio tecnoldégico, mas também do
dominio organizacional global que engloba as pessoas e os processos envolvidos. O
enquadramento da dimens@o estratégico-estrutural da plataforma tecnoldgica’ com a
dimensdo estratégico-estrutural da organiza¢do ¢ cada vez mais importante, quer
pelos potenciais impactos das TI na transformagfo organizacional e na alteragdo da
base de competitividade da cadeia de negdcio, quer pelos condicionalismos que a
estratégia ¢ a estrutura organizacionais impdem na plataforma tecnoldgica a adoptar.
O segundo objectivo da presente Dissertagdo consiste em analisar os diferentes
impactos estratégico-estruturais das TI nas empresas, ao longo dos sucessivos

estadios do seu processo de difusdo organizacional.

® O conceito de «plataforma tecnolégica» refere-se a arquitectura e infra-estrutura de tecnologias de
informagdo de suporte ao sistema de informagio da empresa. A infra-estrutura tem a ver com o0s
componentes ¢ a arquitectura tem a ver com o desenho e organizagdo sistémica desses componentes. V.
Keen, P. (1991, 1992).

N
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O objectivo final da presente Dissertacdo consiste na sistematizacdo dos
impactos estratégico-estruturais, analisados por estadios de difusdo tecnologica nas
organizagOes, através da sua tradugdo em varidveis de dimensfo estratégica e
estrutural agrupadas, quer no dominio tecnoldgico, quer no dominio organizacional.
Com o esquema de varidveis obtido, pretende-se confrontar o grau de difusdo da
plataforma tecnologica com os imperativos da estratégia empresarial € com os
condicionalismos da realidade sécio-econdémica envolvente para, nomeadamente,
facilitar a identificagdo do estadio de difusdo tecnoldgica e reflectir sobre o nivel de
maturidade alcan¢ado na sua gestdo. A determinagdo do estadio em que uma
empresa se encontra no processo de difusdo e gestdo tecnoldgica deve ser o primeiro
passo a dar antes de formular uma estratégia tecnoldgica, pois ajuda a antecipar
potencialidades e riscos emergentes, o que facilita a elaboragdo de planos
consistentes que tirem o maior partido possivel das oportunidades estratégicas das
TT para as empresas. Dai que seja desenvolvida, na parte final, uma aplicagdo
pratica com o intuito de identificar e analisar o estadio ou estadios de maturidade de
uma amostra de empresas no que diz respeito ao processo de internalizagio

tecnologica.

2. Revisao de Literatura

Pelo facto da temdtica desta Dissertagdo ser relativamente recente, a recolha
bibliografica para revisdo da literatura existente ndo foi tarefa facil. A maior parte
dos trabalhos de investigagdo estudam o impacto do desenvolvimento tecnolégico
no crescimento € na dindmica industrial a nivel macroecondémico. A pesquisa feita a
nivel microecondmico limita-se a casos, periodos e contextos muito especificos,
pelo que os modelos de internalizagdo tecnoldgica nas organizagdes tém resultado
demasiado descritivos e as suas conclusdes tém pouco valor prescritivo, pela
auséncia de fundamentagdo empirica para uma aplicagdo generalizada (Zahra e
outro, 1993; Hanks e outros, 1993; Bye e outro, 1995). Os modelos
microeconomicos existentes dividem-se em dois grupos principais:
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- por um lado, aqueles que explicam a produtividade das empresas pelo indice
de despesas em tecnologia, numa relagdo linear, sendo influenciados pelas teorias
neo-classicas de equilibrio de mercado’; e

- por outro, aqueles que explicam a produtividade das empresas pela dotagdo de
conhecimento cientifico e tecnoldgico e sobretudo pela inovagdo. Reconhecem, ao
contrario dos anteriores, a possibilidade de desequilibrios motivados por mudancas
tecnoldgicas e conscquentes impactos na performance das empresas. Estes
comegaram por ser influenciados pelas teorias de Schumpeter (1942), que assentam
na nogdo de «destruigdo criadora» e, mais tarde, pelas teorias da escola
evolucionista (Nelson e outro, 1982), que assentam nas no¢des de «mudanga

tecnologican e de «trajectoria tecnoldgicay.

Deste ultimo grupo de modelos evolucionistas fazem parte os modelos de
difusdo tecnoldgica nas empresas (Bye e outro, 1995), baseados em estadios de
cevolugdo’, os quais sdo objecto de estudo da presente Dissertacdo®. Pretende-se
utilizar tais modelos como suporte ao estudo da evolugdo dos procedimentos de
gestdo das tecnologias nas empresas, os quais dependem do estadio em que estas se
encontram no processo de adopgdo e difusdo tecnolégica. A maior parte destes
modelos recorre a graficos com curvas em forma de S para ilustrar o ciclo continuo
de difusdo das tecnologias nas empresas, descrevendo uma sucessio de «estadios de
desenvolvimento» (Nolan, 1973-82; Withington, 1974; Strassman, 1976; McFarlan
¢ outro, 1982). Estes modelos, por sua vez, diferem nas suas abordagens pelos
diferentes métodos e conceitos que utilizam para explicar a dindmica do fenémeno
de adopedo e difusdo tecnologica nas empresas. Segundo Gomez e Rivas, os varios
modelos existentes sobre o processo de internalizacio tecnologica nas organizagdes

* Estes modelos no fazem parte do ambito da presente Dissertagdo.

! Sdo modelos que se baseiam na teoria do ciclo de vida cujas fases principais s80: a iniciagdo; o crescimento;
a maturidade e o declinio. Contudo existem outros aspectos complexos a analisar nessas fases e, sobretudo,
nas transi¢bes entre as fases e nos factores que as motivam. Tais aspectos serdo objecto de estudo do
primeiro capitulo da presente Disseitagéo.

* L de referir que os modelos objecto de estudo da presente Dissertagio sdo conceptuais e n3o matematicos.
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podem classificar-se segundo duas principais aproximagdes que se descrevem a

seguir®;

- por um lado, aqueles modelos que se limitam a caracterizar cada estidio de
evolugdo, sem a preocupagédo de justificar a orientagdo da curva de experiéncia na
gestdo das tecnologias; ¢

- por outro, aqueles que, ao contrario dos anteriores, se esforgam por explicar as

causas € 0s mecanismos pelos quais as mudangas ocorrem.

O enfoque da presente Dissertagdo incide sobre este ultimo grupo de modelos
que, ao contrario do primeiro, questiona a continuidade e a estabilidade do processo
de adopgdo e difusdo das tecnologias nas organizagdes (King e outro, 1984). Estes
modelos, efectivamente, procuram estudar as causas das descontinuidades e os
consequentes impactos estratégicos e socio-estruturais nas organizagdes. Para tal,

recorrem a novos Conceitos como:

- «descontinuidades tecnoldgicas» (Strassman, 1976; Foster, 1982) ¢ «ciclos
tecnologicos» (Abernathy e outro, 1985; Foster, 1986; Anderson e outro, 1991),
rclacionados com os desequilibrios motivados por inovagdes radicais que perturbam

o ciclo continuo de difusdo tecnoldgica;

- «paradoxo da produtividade» (Brynjolfsson, 1993), relacionado com

perturbagdes na produtividade que possam advir das inovagdes radicais; e

- «redesenho  organizacional» (Strassman, 1985); «reengenharia» e
«reestruturacdo» (Hammer, 1990), relacionados com os potenciais impactos na
reestruturagdo das organizagdes que possam advir das inovagdes radicais.

® Na classificagdo de modelos a seguir apresentada, ndo estd em causa o facto de uns modelos recorrerem a
esquemas e outros a graficos para ilustrarem as sucessivas fases do ciclo de difusio tecnolégica nas
organizagdes. O aspecto mais relevante consiste no facto dos modelos revelarem uma sensibilidade diferente
quanto a variabilidade da configuragdo da curva que representa o ciclo de difusio tecnolégica e quanto as
respectivas causas e mecanismos de mudanga, os quais vdo depender de uma diversidade de factores
relacionados com o contexto especifico que for objecto de estudo. V. Gémez, F. e outro (1989), p. 133.

i
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Estes modelos revelam-se mais dindmicos, o que lhes confere uma maior
capacidade de previsdo que nfo se limita a extrapolacdo das tendéncias da evolugao
passada, uma vez que entram em linha de conta com as necessidades de mudanga da
organizagdo em resposta aos imperativos da estratégia de negocio. Em virtude dos
métodos utilizados, os primeiros modelos podem ser classificados de adaptativos,
contrariamente aos ultimos que sdo mais pro-activos pela sua maior capacidade
previsional. Ou ainda, os primeiros podem ser classificados de estaticos e
predominantemente descritivos, contrariamente aos Gltimos que sdo dindmicos e
mais prescritivos pelo facto de procurarem explicar os factores de mudanca
responsaveis pelas descontinuidades do ciclo de difusdo tecnoldgica nas empresas e
de tentarem definir politicas de gestdo e controlo para aliviar os sinais de crise
dessas descontinuidades. Os modelos mais recentes t€ém vindo a integrar-se no
grupo daqueles que procuram explicar as causas € mecanismos das mudancgas e 0s
potenciais impactos nas organiza¢des, com o intuito de facilitar a definicdo de
solucdes adequadas de planeamento e controlo. Para isso, tendem a integrar um
numero crescente de variaveis de analise na sua abordagem.

Existem modelos que integram, além de variaveis de dominio técnico, variaveis
de dominio organizacional nas suas dimensoes estratégica e/ou s6cio-estrutural para
uma maior adequagdo da politica tecnoldgica, quer a estratégia global de negocio
(McFarlan e outros, 1984; Porter ¢ outro, 1985; Earl, 1989; Henderson e outro,
1992), quer a estrutura organizacional (Strassman, 1985; Keen, 1991; Naisbitt,
1988; Tapscott e outro, 1993a), no sentido de analisar o potencial das tecnologias na
performance interna das empresas. As modernas abordagens pretendem ser
multivariadas, isto €, incluir uma maior diversidade de variaveis que facilitem uma
andlise mais completa e mais correcta do ambiente de gestdo da inovagdo nas
empresas. Como pretendem cada vez mais explicar as causas, mecanismos e
impactos do processo dindmico de difusdo tecnologica, recorrem a um maior
numero de varidvels para enquadrar uma maior diversidade de dimensdes de anélise.
O enquadramento correcto dessas varidveis facilitara a identifica¢do do estadio de
maturidade em que a empresa (ou conjunto de empresas) objecto de estudo se
encontra no processo de difusio e gestdo da sua plataforma tecnoldgica. Facilitard

também a identificagdo de relagdes causa-efeito que podem revelar aspectos acerca
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da dindmica do referido processo e da importancia relativa das variaveis utilizadas.
Abordagens multidimensionais, isto ¢, multivariadas, facilitardo ainda analises de
caracter mais contingencial, isto ¢, mais adequadas ao contexto especifico que for
objecto de estudo. O conceito «contingencial» surge da influéncia da chamada teoria
da «Contingéncia», segundo a qual «(...) um modelo diz-se contingente quando néo
¢ necessaria e universalmente cerfo»’, o que implica que o modelo tenha de ser
adaptado a realidade especifica em estudo. A teoria da «Contingéncia» defende que
ndo existe a melhor forma organizativa e que nem todas as formas organizativas so
igualmente eficazes, pelo que um modelo contingencial ¢ aquele que deve ser
considerado relativamente ao contexto especifico a que diz respeito ¢ nfo
generalizado erradamente a outras realidades distintas. Assim, dentro de um
determinado contexto, serd mais ficil explicar as causas e os mecanismos pelos
quais as mudangas ocorrem. Portanto, com mais varidveis, € possivel enquadrar
melhor a gestdo tecnologica em cada caso em estudo e, a0 mesmo tempo,
flexibilizar esse enquadramento a outros casos distintos. E nisto que incide o

caracter contingencial de uma andlise multivariada.

Dado o potencial crescente das TI na reestruturagdo das organizac¢des e dada a
importancia de que se reveste o planeamento da plataforma tecnolégica para a
estratégia de negocio, t€m surgido ainda outros conceitos como: «fit» - ajustamento
organizacional (Mintzberg, 1981; McFarlan e outro, 1982) e estratégico
(Venkatraman e outro, 1984); «osmose» (Gémez e outro, 1989); «fusdo» (Keen,
1993); «sinergia» (Tapscott e outro, 1993b); entre outros. Estes conceitos vém
refor¢ar a importancia de integrar o planeamento estratégico dos SI/TI® na estratégia
global da empresa. Ndo ¢ a tecnologia em si que cria vantagem competitiva, mas
sim o processo de gestdo e utilizagdo dessa tecnologia que, segundo Keen (1993),
devera «(...) integrar processos, pessoas e tecnologias»’, o que leva a concluir que a
vantagem competitiva ndo resulta da mera incorporagdo das TI nas empresas, mas
da qualidade da informagdo que produzem ¢ também da forma como sio geridas e

utilizadas pelo capital humano. Este wltimo factor reveste-se de uma importincia

7V. Gémez, F. e outro (1989), p. 101.
® Sistemas de Informagio/Tecnologias de Informagdo.

° V. Keen, P. (1993), p. 17.
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crescente, dado que € sobretudo na capacidade de aprendizagem, na criatividade e
na produgdo de conhecimento que reside o valor da informacgédo para a gestdo € ndo
apenas na qualidade da informagdo gerada®. E precisamente nestes aspectos que
incide a principal diferenga entre SI e TI, dado que pode considerar-se que os SI
integram TI, pessoas € processos num sistema complexo e dindmico de
interdependéncias que contribui para acrescentar valor a informagdo processada. A
transi¢do para uma nova dimensdo de gestdo dos SI/TI, caracterizada pela gestdo da
informagdo como «recurso», constitui 0 primeiro passo na passagem para uma nova
dimensdo de competitividade, na qual a informacdo deve ser considerada como um
«activo» das empresas (Earl e outro, 1994) e as TI como uma alavanca que potencia
a qualidade e disponibilidade do recurso informacdo', aproveitando-se o tempo
ganho para produzir criatividade e sobretudo conhecimento (Strassman, 1985;
Gomez e outro, 1989).

N3zo ¢ suficiente melhorar a qualidade da informag¢do em termos de eficiéncia e
seguranga na sua disponibilizagdo, também ¢ preciso saber seleccionar a informagao
verdadeiramente relevante para o negdécio da empresa, face ao crescente
«bombardeamento» de informagédo que caracteriza a sociedade actual, designada por
muitos de «sociedade de informagio». E para essa selecgdo que contribui o valor do
conhecimento ¢ da racionalidade humana que as TI ndo podem substituir mas que
podem complementar como instrumento de apoio. A integragdo dos trés recursos
organizacionais - tecnologias, pessoas ¢ processos - constitui a «arquitectura» de
base de um SI. E este conceito de «arquitecturan que estd relacionado com a
componente de gestdo das [T e com a razéo de ser do SI, enquanto que o conceito de

«infra-estrutura» se limita & componente de engenharia que € estritamente técnica
(Zorrinho, 1994a; Keen, 1993).

' SHo principalmente os estudiosos da area de «Comportamento Organizacional» que mais se tém debrugado
sobre este aspecto, tal como afirmava Oliveira (1996) num semindrio em que abordou, entre outros aspectos,
os impactos sociais das TI.

"' As TI contribuem para a qualidade e disponibilidade da informag#o pelas suas potencialidades em termos
de: estruturagdo; eficiéncia; oportunidade (relacionada com tempos de resposta e tempos de acesso);
seguranga; fiabilidade; entre outras.
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A transi¢do para a nova fase de gestdo da informag¢do como recurso ¢ 0s
impactos que esta terd na gestdo do binomio SI/TI tornam o planeamento
tecnoldgico cada vez mais complexo, o que justifica a integragdo de um namero
cada vez maior de varidveis a considerar. E devido & importancia que este aspecto
tem para o processo de difusdo e gestdo de TI que a presente Dissertagdo da
particular enfoque a analise evolutiva de modelos de difusdo tecnologica e as
variaveis que utilizam para andlise ¢ avaliacdo dos potenciais impactos das TI nas

organizacoes.

3. Enquadramento Metodologico

A presente Dissertagdo comeca por fazer uma primeira abordagem teérica do
processo de difusdo das tecnologias de processamento de dados (de PD, por
oposicao a TI), dando particular enfoque as politicas de gestdo que sdo geralmente
sugeridas para o controlo do referido processo nas organizagdes. Essa abordagem
coloca ainda em relevo aspectos criticos de modelizagdo que tém sido explorados
em modelos mais recentes. A metodologia seguida para o desenvolvimento tedrico
desta primeira parte consiste fundamentalmente na confrontagdo de modelos de
natureza conceptual para sistematizagio das principais questdes de modelizagdo que

se colocam no estudo do processo de difusdo tecnologica nas empresas.

Posteriormente, na segunda parte da presente Dissertagdo, a metodologia
seguida continua a previlegiar a confrontagdo de modelos de difusdo tecnologica,
agora mais orientados para as tecnologias de informagdo € comunicag¢io, a fim de
analisar os seus potenciais impactos estratégico-estruturais nas empresas. Pretende-
-se, com base na compara¢do dos modelos, formular um esquema integrado e
multivariado, com as variaveis estratégicas e estruturais mais importantes dos dois
grandes dominios - tecnolégico e organizacional. E que ha modelos que utilizam s6
variaveis estratégicas ou sO variaveis estruturais, outros que utilizam varidveis
estratégico-estruturais sé de dominio tecnoldégico ou sé de dominio organizacional e

ainda outros que utilizam ambos os tipos mas ndo estudam as suas



INTRODUGAO GERAL

interdependéncias. As varidveis s@o, por sua vez, sistematizadas por diferentes
estadios do processo de difusdo tecnoldgica, para comparar a evolugdo desde a

«era» das tecnologias de PD até a nova «era» das TI.

O esquema de varidveis formulado servird de suporte a aplicagdo pratica da
terceira parte da presente Dissertacdo, através da sua tradugdo num inquérito que
engloba um conjunto de questdes associadas a essas variaveis e estruturadas por
dimensdes (estratégica/estrutural) e, dentro de cada dimensdo, por dominios
(tecnoldgico/organizacional). Pretende-se determinar se esse esquema multivariado
cvolui de acordo com uma certa ordem crescente de maturidade na gestdo
tecnologica para a amostra de empresas objecto de estudo e, por fim, agrupar essas
empresas nos diferentes estadios de maturidade em que se encontram, face ao grau
de difusdo e integrag¢do das TI que o conjunto de varidveis indicar para cada grupo
(o sector alvo de estudo € o sector hoteleiro do Algarve).

Para tal € utilizada, como instrumento de classificagdo das empresas nos
respectivos estadios de evolugdo, a andlise de «clusters». Também ¢ utilizado um
outro método, complementar a este, que ajuda a distinguir melhor os «clusters» com
base na identificag@o das varidveis que mais contribuem para a sua diferencia¢io: a

analise «discriminantey.

'>'V. Hanks, S. € outros (1993) e Norusis, M. (1996).

10
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4. Estrutura da Dissertacao

Perante os objectivos gerais e metodologia previamente definidos, a presente
Disserta¢do encontra-se formalmente estruturada do seguinte modo:

PARTE 1 - PROCESSO DE DIFUSAO TECNOLOGICA NAS
ORGANIZACOES

CAPITULO 1 - Ciclo de Difusdo de Tecnologias de Processamento de Dados.

Neste capitulo, é aprofundado o processo genérico de difusdo da inovagdo nas

empresas através do estudo dos principais estddios de evolugdo, analisando as
problematicas que caracterizam cada estadio e definindo politicas de gestdo e
controlo para as solucionar. Utiliza-se o modelo estruturado de Nolan e Gibson"
como esquema referencial de partida para o estudo do ciclo genérico de difusdo e
gestdo tecnoldgica nas organiza¢des, nomeadamente no que diz respeito a: estadios
de evolugdo, transigdes entre estddios, factores motivadores de tais transigdes,

potencialidades, riscos e orientagdes de planeamento e controlo.

CAPITULO 2 - Principais Questdes Criticas de Modelizacio. Neste capitulo,

pretende-se analisar a evolugdo das principais problematicas envolvidas na

modelizagdo do processo de difusdo e gestdo tecnoldgica nas organiza¢des. A
diversidade € complexidade de questdes que tém vindo a ser abordadas em modelos
mais recentes colocam em causa a continuidade e estabilidade do ciclo de difusdo
tecnoldgica, tornando cada vez mais dificil a sua modeliza¢do segundo uma curva
Unica, continua ¢ segmentada segundo estadios de evolugdo distintos ¢
perfeitamente identificaveis.

" O modelo de Nolan e Gibson (1974) constitui uma versdo basica que Nolan tem vindo a actualizar
continuamente (1977-82) com o intuito de nele incorporar novas problemaéticas emergentes no processo de
difusdo das TI e de propdr solugdes adequadas de planeamento e controlo. O modelo de Nolan constitui um
dos esquemas mais estruturados de suporte ao estudo do complexo processo de difusdo das TI nas
organizagdes.

11
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PARTE II - UMA NOVA DIMENSAO DE COMPETITIVIDADE: A
GESTAO DE INFORMACAO

CAPITULO 3 - Tecnologias de Informacio e Potenciais Impactos Estratégico-

-Iistruturais nas Organizacdes. Neste capitulo, desenvolve-se a problematica da
transi¢do que cada vez mais se impde as empresas: a da gestdo das tecnologias como
mero instrumento de apoio para a gestdo das tecnologias como recurso ou «activo»
potencial das empresas. Esta transi¢do acompanha a importincia crescente da
informagdo como recurso estratégico para o negdcio € o contributo das TI para a
eficacia na sua disponibilizagdo. E utilizado, como esquema de referéncia, o modelo
estruturado de Nolan nas suas versdes mais recentes (1979-82), sendo este
posteriormente confrontado com outros modelos. Apesar de utilizarem diferentes
conceitos € métodos de abordagem, tais modelos revelam conclusdes similares
quanto a transi¢do para uma nova atitude de gestdo face as TI e quanto as mudangas
profundas que pode motivar aos varios niveis da organizagdo, afectando a estratégia

e a estrutura organizacionais.

CAPITULO 4 - Analise Estratégico-Estrutural do Processo de Difusdo

Tecnolégica nas Organizacdes. Neste capitulo, pretende-se comparar varios

modelos quanto aos impactos da internalizagdo tecnolégica na transformagdo
organizacional, a fim de se diversificar a base de varidveis de analise para incluir,
além de varidveis de dominio tecnolégico, varidveis de dominio organizacional nas
suas dimensdes estratégica e estrutural. A dimensdo estratégica tem a ver com o
potencial das TI na concretizagdo dos objectivos da estratégia organizacional
enquanto que a dimensdo estrutural tem a ver com o potencial das TI na
reestruturagdo, quer da plataforma tecnologica existente, quer da prépria
organiza¢do a varios niveis. Estas duas dimensdes, por sua vez, influenciam-se
mutuamente. Comparando vérios modelos e sistematizando o comportamento das
variaveis utilizadas para os sucessivos estadios de difusdo tecnoldgica encontrados,
pretende-se formular um esquema integrado e multivariado que sirva de suporte ao

estudo empirico do processo global de difusdo e gestdo dos SI/TI nas empresas.
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PARTE III - UMA APLICACAO AO SECTOR HOTELEIRO DO ALGARVE

CAPITULO 5 - Descricio Geral da Anélise Empirica. Neste capitulo, descreve-

-se a amostra de empresas objecto de estudo, a0 mesmo tempo que se justifica a sua
escolha. Posteriormente, sdo abordados os objectivos desta aplicacdo e a
metodologia seguida. Esta consiste em agrupar as empresas da amostra segundo as
respostas a um inquérito, cujas questdes estdo sistematizadas de acordo com um
esquema de varidveis de andlise que pretende configurar a realidade estratégico-
-estrutural que caracteriza o processo de internalizagdo de SI/TI. E precisamente o
esquema multivariado formulado no capitulo anterior que serve de suporte a
elaboragdo desse inquérito. Neste capitulo, sdo ainda comparados alguns estudos
empiricos sobre esta tematica para facilitar a selec¢do dos métodos empiricos que

melhor servem os objectivos desta aplicagdo em particular.

CAPITULO 6 - Desenvolvimento Empirico e Analise de Resultados. Neste
capitulo, sdo tratadas as respostas ao inquérito, recorrendo a meétodos empiricos

especializados na classificagdo de casos com o fim de agrupé-los com base em
determinadas caracteristicas (variaveis) comuns e de, por sua vez, confronta-las com
as caracteristicas (variaveis) responsaveis pela diferenciacio desses grupos. Trata-se
dos métodos de analise de «clusters» e de analise discriminante, respectivamente.
Em termos gerais, a andlise das respostas pretende confrontar os resultados obtidos
com os resultados «esperados», sistematizados no modelo de variaveis formulado
para a analise, a fim de ser testada a sua consisténcia interna. Devido a
complexidade de aspectos que uma analise deste tipo envolve, sdo ainda propostas
neste ultimo capitulo algumas pistas para futuras aplicagdes de modo a extender o

ambito desta analise no tempo e a outras empresas ¢ contextos sdcio-econdémicos.
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5. Principais Resultados Esperados

Para além de uma anélise evolutiva das principais questdes colocadas em torno
da modelizacdo do processo de internalizagdo e difusdo tecnoldgica nas
organizagdes, o presente trabalho elabora uma compilagdo das principais variaveis
envolvidas nesse processo, tendo por base a confrontagdo de intmeros estudos
claborados sobre esta tematica. Tal compilagdo destina-se a formular um modelo
descritivo do referido processo que € posteriormente utilizado como suporte de

analise numa aplica¢do empirica.

Em linhas gerais, o que se pretende com o presente trabalho ¢ nomeadamente
com a aplicagdo empirica que este desenvolve, ¢ fornecer uma metodologia de apoio
a analise do grau de maturidade que uma dada empresa (ou amostra de empresas)
objecto de estudo revela quanto a internalizagdo e difusdo de SI/TI, de que a
natureza das variaveis utilizadas para essa andlise constitui o principal indicador.
Trata-se de uma andlise complexa que deve envolver varidveis de natureza muito
diversa, desde estratégica a estrutural afectando, nio s6 o dominio tecnoldgico como
também o dominio organizacional, a fim de se poder confrontar o grau de difusdo de
SI/TI com as necessidades reais da organizagdo e com os objectivos da estratégia
global de negocio. De tal confronto, pode deduzir-se o grau de maturidade, ndo so
na difusdo de SI/TT como também na gestdo integrada de todo esse processo com a

estratégia e estrutura empresariais.

Uma analise deste tipo facilita a antecipagdo de desajustamentos ¢ a elaboracdo
de planos consistentes e eficazes que tirem o maior partido das oportunidades
estratégicas dos SI/TI. Deve pois constituir o primeiro passo no planeamento

estratégico de SI/TI nas organizagdes.
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PROCESSO DE DIFUSAO TECNOLOGICA
NAS ORGANIZACOES



CAPITULO1 —

CICLO DE DIFUSAO DE TECNOLOGIAS DE PROCESSAMENTO
DE DADOS

«Reconhecer que as solugdes para uns problemas criardo
novos problemas para o futuro (...) é um passo na antecipagdo
desses problemas (...)»"

O presente capitulo tem como principal objectivo diferenciar e caracterizar os
principais estddios de evolu¢do em que se podc dividir o ciclo genérico de adopg¢éo
e difusdo tecnologica que, na sua esséncia, se identifica com o ciclo de difusdo das
tecnologias de processamento de dados. Nesse sentido, sdo analisadas as
problematicas que caracterizam cada estadio, no que diz respeito a transi¢des entre
os estadios, factores motivadores, potenciais riscos ¢ beneficios associados, ao
mesmo tempo que sdo discutidas algumas politicas de planeamento e controlo.

1.1. Pressupostos Tedricos

As primeiras abordagens desta temadtica defendiam uma relagio linear entre as
despesas em processamento de dados (PD) e a produtividade das empresas, isto €,
quanto maior fosse o indice daquelas despesas, maior seria o nivel de produtividade
alcangado. Contudo, Brynjolfsson (1993) elaborou uma sistematizagdo das
conclusdes de varios estudos empiricos que revelavam, ao contrario do que se
esperava, uma redugdo na produtividade global das empresas com a introdugéo das
tecnologias de PD, efeito este a que chamou «(...) paradoxo da produtividade das

tecnologias»®. Diferentes autores em diferentes contextos temporais e socio-

' Ver Greiner, L. (1972), pp. 45-46.
* V. Brynjolfsson, E. (1993), p. 67.
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-econdmicos concluiram que ndo existe uma relagfo directa entre o investimento em
PD e a produtividade das empresas, pois hé estudos em que a produtividade aparece
negativamente correlacionada com a rapida difusdo da inovagio nas empresas. Dai
que tivessem surgido posteriormente novas abordagens que contestavam a
linearidade da relagdo entre o grau de difusdo tecnoldgica e o nivel de produtividade
das empresas. Assim, na tentativa de explicarem o referido paradoxo, consideraram
mais apropriado recorrer a curvas, nomeadamente inspiradas nas teorias da curva de
experi€ncia e do ciclo de vida, para ilustrar o ciclo de adopgo e difusdo tecnologica
nas empresas. Segundo estas abordagens, mais importante do que a despesa em PD
¢ a estrutura dessa despesa (Brynjolfsson, 1993), repartida entre:

- custos de «transac¢do», relacionados com mecanismos estratégicos de
transferéncia tecnologica, como por exemplo: desenvolvimento interno, aquisi¢do
de patentes e licengas, joint-ventures, acordos de cooperagdo inter-empresas,

outsourcing’, entre outras; ¢

- custos de «formagdo e aprendizagem», relacionados com a acumulagdo de
conhecimento e/ou com a criagdo de novo conhecimento cientifico e tecnolégico. E
de notar que particularmente a criagdo de novo conhecimento cientifico e
tecnolégico conduz geralmente a obsolescéncia da base de know-how da empresa, o

que pode perturbar a sua produtividade global.

Esta Gltima componente ¢ a que estd mais relacionada com o efeito de
experiéncia que assenta no principio cléssico de que os custos de produgio declinam
sistematicamente sempre que o volume de oufput aumenta, em resultado da
acumula¢do de experiéncia e conhecimento’. Resultam dai economias de
experi€ncia, pois € precisamente a acumulag¢do de conhecimento e experiéncia que

contribui para a melhoria da eficiéncia, possibilitando produzir a mesma (ou até

* E um tipo de subcontratagiio, também chamada de «rede vertical» (Marcelino, 1994), em que a empresa
recorre aos servigos especializados de outra que pode ser externa ou, pelo contrério, fazer parte do mesmo
grupo de empresas. Em Portugal, por exemplo, a EDP formou a EDINFOR com o objectivo de separar o
departamento de processamento de dados do resto da organizagdo. Deste modo, passou a ter ao seu inteiro
servigo uma menor empresa, especializada em anélise e desenvolvimento de SI/TI.

* Aqui comega por ser referido o efeito de experiéncia classico, baseado numa relagdo linear e simplista entre
os custos e o volume de output produzido. V. Hirschmann, W. (1964) e Aberathy, W. e outro (1974).
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mais) quantidade de output com menos recursos. Essa relacdo define a taxa de
melhoria na produtividade por incremento na experiéncia, o que pode constituir uma
medida do progresso tecnoldgico (Foster, 1982) pelo facto da incorporagdo de
conhecimento cientifico-tecnologico nas operagdes contribuir para o seu

aperfeicoamento e eficiéncia.

A curva de experiéncia (experience-curve), ou também chamada de curva de
aprendizagem (learning-curve), que é geralmente aplicada ao estudo do processo de
difusdo da inova¢do nas empresas apresenta uma configuragdo genérica em forma
de S, pois aparece associada a curva tradicional que ilustra o ciclo de vida®
(lifecycle-curve). A dita curva em S baseia-se no principio de que a intensidade do
efeito de experiéncia estd relacionada com a intensidade de acumula¢do de
conhecimento produtivo que € maior nas fases iniciais do ciclo, mais ligadas a
inovagdo ¢ a experimentagdo (Ayres e outro, 1992). Nas fases mais avangadas, as
tecnologias de PD tendem a tornar-se cada vez mais standardizadas, o que leva a
uma redugdo da intensidade do efeito de experiéncia. Este abrandamento verifica-se
a partir do ponto de inflex@o da curva em S que representa genericamente a transi¢io
das fases iniciais para as fases de maior maturidade.

Para Abernathy e Wayne (1974), a estratégia das empresas nas fases iniciais,
sobretudo das empresas que pretendem ser lideres de mercado, consiste em
maximizar a taxa de inovagdo e a performance enquanto que nas fases mais
avangadas, de maior maturidade, a estratégia das empresas estd mais voltada para a
minimiza¢do dos custos € para a obten¢do de economias de escala. Esta transi¢do
estratégica estd relacionada com o aumento da concorréncia € com a crescente
standardiza¢do dos produtos. Contudo, esta tendéncia pode ser bloqueada por varios
factores de mudanga, como por exemplo: alteragdes na procura de mercado; ritmo
de mudanga tecnoldgica na industria; altera¢do da base de competitividade da cadeia
de negocio (por exemplo, capacidade da concorréncia para utilizar a performance e

ndo o prego como base para competir); entre outros.

* A curva genérica que ilustra o ciclo de vida descreve os estadios bésicos do ciclo de vida biolégico:
iniciagdo; crescimento; maturidade e declinio.
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Tais factores de mudanca podem quebrar a estabilidade do ciclo continuo de
evolugdo, marcando o inicio de um novo ciclo, ou melhor, de uma nova curva de
experiéncia onde o efeito experiéncia se reintensifica com a inovagdo emergente. Se
a transicdo ndo for bem gerida, os conflitos dai resultantes podem afectar a
produtividade global da empresa. Aqui reside a principal justificag@o para o facto do
investimento em PD poder estar negativamente correlacionado com a produtividade
das empresas. E o efeito experiéncia propriamente dito que deve ser relacionado
com a variagdo na produtividade e ndo o investimento em PD por si sé. Para
Hirschmann (1964), «(..) a experiéncia continuada consiste numa cadeia de
influéncias que comega com a convicgdo de que o progresso é possivel, continua
com a criagdo de um ambiente e de um suporte humano que o promovam, e resulta
numa flexibilidade e vontade de mudar prdticas estabelecidas para tornd-las mais
eficientes a medida que evoluem continuamente (...)»°. Esta cadeia constitui parte da
pratica de gestdo pelo que a curva de experiéncia pode ser considerada como um

instrumento basico de gestao.

A curva de experiéncia associada ao ciclo de vida, configurando uma curva em
S, tem sido utilizada para ilustrar a histéria das sociedades (King e outro, 1981);
para padronizar a evolucdo das organizagdes; para representar o ciclo de penetragdo
dos produtos no mercado; entre outros aspectos. Tem sido largamente aplicada pelo
grupo BCG’ como instrumento de planeamento estratégico. Na presente Dissertagao,

¢ utilizada como suporte ao estudo das diferentes praticas de gestdo associadas aos

diferentes estadios de difusdo das tecnologias nas organizagdes. O uso da curva de

experiéncia para fins de planeamento estratégico de sistemas e tecnologias de

informacéao deve envolver:

- uma determinagdo qualitativa do estadio de difusdo tecnoldgica em que uma
determinada empresa se encontra, recorrendo para isso a analise integrada de
varidvelis relacionadas com as dimensdes estratégica e socio-estrutural dos dominios

tecnologico e organizacional da empresa;

V. Hirschmann, W. (1964), p. 139.

7 Boston Consulting Group.
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- uma determinagdo empirica do declive da curva de experiéncia (o qual
representa a taxa de melhoria na produtividade por incremento de experiéncia) para
auxiliar com mais rigor a determinag@o do ponto de inflexfo da curva que marca a

fase de transi¢do para estadios mais avangados de maturidades; e

- uma determinagdo do nivel de maturidade na gestdo tecnoldgica, analisando a
posigdo em que o estadio identificado se situa, na curva de difusdo, em relagdo a

posicdo da fase de transi¢do para estadios mais avan¢ados de maturidade.

1.2. Modelo de Nolan e Gibson

O modelo endégeno® do ciclo de difusdo tecnoldgica mais conhecido e
usualmente citado € o de Nolan". Foi o primeiro autor a introduzir um esquema
estruturado para explicar a evolugdo da actividade de PD nas organiza¢des. O
modelo por ele proposto aparece na literatura como uma sequéncia de versdes
desenvolvidas entre 1973 e 1982. A primeira versdo (1973) era ainda demasiado
descritiva o que levou a formulagdo, em conjunto com Gibson', da versdo seguinte
(1974), mais prescritiva, cujo objectivo fundamental consistia em definir linhas de
orienta¢do para auxiliar os gestores na gestdo dos recursos tecnoldgicos. Analisando

as experiéncias de vérias empresas, os autores Nolan e Gibson pretendiam:
- identificar os factores de mudanga e caracteriza-los;

- especificar as caracteristicas de transi¢do de um determinado estaddio para o

seguinte; ¢

$ No anexo B da presente Dissertagio, ¢ feito um estudo matematico do comportamento da fun¢do mais
apropriada para descrever uma curva em S, no sentido de determinar o ponto de inflexdo da mesma.

’ De ambito microecondmico, isto €, ao nivel interno da empresa.

' Professor de Gestdo na Harvard Business School e estudioso da area de «Gestio de Informagfo». Tem
publicado diversos artigos nesta drea para a revista Harvard Business Review.

"' Professor de Gesto na Harvard Business School e estudioso da drea de «Comportamento Organizacionaly.
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- definir orientagdes de planeamento e controlo para lidar com os factores de
mudanga identificados, de modo a aliviar os sinais de crise de uma transi¢do

emergente € assim garantir uma evolugdo mais estavel.

Para tal, consideraram o progresso tecnoldgico” como o principal agente de
mudanga de uns estddios para outros ¢ consideraram o nivel de despesa em
tecnologias de PD como o principal indicador do grau de mudanga®. Nas empresas
estudadas, Nolan e Gibson distinguiram e sistematizaram diferentes estadios de
cvolugdo da actividade de PD, revelando uma experiéncia e maturidade crescentes.
A fungdo da despesa em PD descrevia uma curva continua em forma de S (figura
1.1), apresentando-se dividida em quatro arcos que representavam os quatro estadios

de evolugio identificados com base em determinadas caracteristicas distintas.

Despesa em PD /

o~
——
s
Pontos 4—»——*""
e
de

1

Transig::'i[\

]

C

A

O INICIAGAO EXPANSAO FORMALIZACAO MATURIDADE

Fonte: Nolan, R. e outro (1974), p. 77

Figura 1.1 - Estidios de Desenvolvimento do Processamento de Dados

'* Refere-se ao progresso tecnoldgico exégeno que inclui o aparecimento de novas tecnologias e o
conhecimento das técnicas e métodos para saber utiliza-las.

" Nolan utiliza o conceito de tecnologias de PD (Processamento de Dados) e nfio o conceito mais recente de
TI (Tecnologias de Informagdo) embora reconhega, em versdes posteriores do seu modelo, a relevancia
crescente da gestfio de informag&o sobre a gestdo meramente técnica.
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As caracteristicas de diferenciagdo dos estadios assentavam num conjunto de
variaveis técnicas e organizacionais utilizadas para a formulagdo do modelo. Tais
variaveis incluiam: portfolio de aplicagdes; especializagdo do pessoal de PD e
praticas de gestdo (prioridades, planeamento, organizagdo ¢ controlo da actividade
de PD)". Os estadios obtidos descreviam, entre outros aspectos, as principais
tendéncias ao nivel das trés componentes fundamentais da gestdo da actividade de
PD: planeamento, organiza¢do e controlo. Segundo a teoriza¢do do modelo, essas
tendéncias eram perfeitamente identificaveis nos diferentes estadios pois cada
estadio correspondia a um perfodo de estabilidade e tinha caracteristicas muito

proprias e distintas dos demais.

As alteragdes no nivel de despesas em PD, marcadas pelos pontos de transigdo,
¢ que serviam para medir o grau de mudan¢a nas varidveis técnicas e
organizacionais envolvidas no fenémeno de adopg¢do e difusdo das tecnologias nos
diferentes estadios de evolug¢do. O modelo proposto por Nolan e Gibson (1974)
reconhecia que, apesar das diferencas entre os sectores de actividade e entre as
respectivas empresas estudadas, havia semelhangas quanto aos problemas que
caracterizavam cada estddio e quanto as praticas de gestdo aplicadas para os
resolver, 0 que possibilitou identificar uma linha de evolugdo, neste caso, dividida
em quatro estadios globais distintos que se descrevem no ponto seguinte.

1.3. Caracterizac¢io e Analise dos Estadios de Evolucio

O quadro das paginas seguintes sistematiza as problemadticas que, segundo
Nolan e Gibson (1974), caracterizam os sucessivos estddios de evolucdo da
actividade de PD nas empresas, incluindo os procedimentos de controlo a que estas

normalmente recorrem para tentarem solucionar esses problemas.

"'V, quadro 1.1 nas paginas seguintes.
S =1
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De seguida, sdo aprofundadas as problematicas de cada estadio ¢ sdo sugeridas
solugdes de gestdo e controlo que, tendo em conta o quadro 1.1, correspondem as
que as empresas normalmente so aplicam em estadios posteriores, ou seja, tarde
demais. A atitude critica dos gestores deve pois consistir em antecipar, logo no
inicio de um dado estadio, um conjunto de solu¢des que sirvam de suporte & gestdo
das potenciais restrigdes que marcardo a transi¢do para o estadio seguinte. Por isso,
Nolan e Gibson (1974) consideram que o seu modelo de estadios constitui, acima de
tudo, um instrumento importante de planeamento, uma vez que nele estdo
sistematizadas as principais for¢as motoras que marcam a transi¢do de um estadio
para outro, o que facilita a antecipagdo dos sinais de crise que estdo na origem dessa

transi¢do.

1.3.1. Estadio de Iniciagdo

E nesta fase que sdo introduzidos os sistemas informaticos na empresa,
come¢ando por ser automatizadas as fungdes de nivel operacional, mais
directamente ligadas as rotinas administrativas internas. A fungdo de PD comega por
ser integrada no departamento da primeira fungdo a informatizar (que geralmente ¢ a
Contabilidade)'s . A medida que as aplicagdes proliferam, torna-se necessario um
departamento de PD mais autéonomo. Contudo, Nolan e Gibson (1974) consideraram
que demasiada autonomia do departamento de PD leva a que este se torne mais
centralizado e fechado, inibindo assim a difusdo dos servigos e aplicagdes de PD as
restantes areas funcionais da empresa. Outras razdes para a lenta difusdo das
tecnologias de PD'" nesta fase relacionam-se sobretudo com o montante
consideravel do investimento inicial ¢ com a falta de experiéncia® por parte de

utilizadores ¢ gestores. Os potenciais utilizadores de sistemas com suportc

' Por isso ¢ que, em muitas empresas nesta fase, o responsavel pelo PD é geralmente o Director Financeiro.

"7 Continua aqui a ser mais utilizado o conceito de tecnologias de PD (Processamento de Dados) do que o
conceito de TI (Tecnologias de Informagdo). O conceito de TI € mais recente pela relevancia crescente da
gestdo de informagdo e das estruturas de dados sobre a gestdo dos meios técnicos e infra-estruturas fisicas,
aspecto este que € focado em versdes mais recentes do modelo de Nolan (1979-82).

** Por isso, a tangente & curva de experiéncia (curva em S da figura 1.1) apresenta um declive ainda pequeno
como se pode depreender do arco OA (relativamente achatado) que representa o primeiro estadio de difuso
(/niciagdo), em que ainda € lenta a taxa de crescimento das despesas em PD.
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automatico receiam perder os seus empregos devido a inexperiéncia e consequente
inadaptac¢do face as novas tecnologias adoptadas, o que aumenta a resisténcia a sua
difusdo na empresa. Tal resisténcia tende a agravar-se com a falta de experiéncia e
competéncia dos proprios gestores (quer de PD, quer de topo) em lidar com as
novas tecnologias, o que limita o seu envolvimento na gestdo dos projectos de PD.
Resulta dai um gap na comunicagio dos objectivos e impactos dos ditos projectos, o
que agrava o recelo ¢ a resisténcia a introdugdo e difusdo das tecnologias. Nesta
fase, € indispensavel uma intercomunicag@o aberta entre os profissionais de PD, os
gestores executivos € os potenciais utilizadores, pelo que devem ser evitadas as

burocracias € a comunica¢io formal.

1.3.2. Estadio de Expansdo

Apesar das resisténcias atrds abordadas, a necessidade de aplica¢Bes mais
genéricas e avangadas estimula a proliferagdo alargada das tecnologias de PD para
suporte as diversas areas funcionais da empresa. Por isso, € nesta fase que as
despesas em tecnologias de PD sobem com maior intensidade e aos niveis mais
elevados de investimento®” . No entanto, verifica-se uma difusdo das tecnologias mal
planeada, ndo havendo sequer uma defini¢do explicita das prioridades do projecto, o
que contribuird para agravar os custos de investimento. Embora ja haja alguma
participagdo por parte dos utilizadores mais directamente envolvidos com as
tecnologias adoptadas ¢ por parte dos profissionais de PD, continua a ndo haver
qualquer envolvimento dos gestores de topo que delegam toda a gestdo do projecto
ao responsavel pelo departamento de PD. Este, no entanto, detém uma formagio
essencialmente técnica, orientada para a engenharia de sistemas e portanto mais
vocacionada para a parte de implementagdo do que propriamente para a parte de
gestdo e avaliagdo em termos economicos. A preocupagdo dos profissionais de PD
(programadores € analistas) centra-se na melhoria da eficiéncia operacional que
caracteriza genericamente uma atitude de «ilusdo tecnolégica» (ou também

chamada de laissez-faire), a qual encara os computadores como solugdo para todos

" Por isso, a tangente & curva em S (figura 1.1) apresenta um declive elevado como se depreende do arco AB
(pouco achatado) que representa o segundo estddio de difusdo (Expansdo). Esse declive elevado representa o
consideravel aumento na taxa de crescimento das despesas em PD.
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os problemas. Esta atitude, por sua vez, € contagiante ¢ entusiasma gestores e
potenciais utilizadores. Isto leva a que os projectos sejam geridos por critérios
predominantemente técnicos, orientados para medidas de eficiéncia (efficiency),
tratando a automatizacdo como uma finalidade em si mesma, em vez de serem
geridos por critérios economicos e de performance, orientados para medidas de
cficacia (effectiveness), tratando o suporte automatico como um meio de apoio a

gestdo € ndo como um fim em si mesmo.

E evidente que uma atitude demasiado optimista face as tecnologias, nio
orientada por um planeamento das necessidades reais da organizacio, resultard num
crescimento exponencial das despesas em tecnologias de PD. A expansdo destas a
todas as areas funcionais da empresa requer, por sua vez, o suporte de um nimero
cada vez maior de especialistas de PD. Os elevados custos desta mé&o-de-obra
altamente qualificada vém agravar o efeito exponencial do crescimento das despesas
em PD. E este efeito em «espiral» que se vive ainda em muitas empresas e que vem
justificar o «paradoxo da produtividade» de que se falava no inicio deste capitulo,
em que afinal, a difusdo das tecnologias, quando mal planeada, pode estar ligada a
uma redugdo da produtividade global da empresa apesar de melhorar a eficiéncia

operacional.

E também evidente que, se os gestores de topo continuam a delegar a gestdo dos
projectos de PD aos especialistas sem orientd-los quanto aos objectivos e
prioridades da estratégia do negdcio, esses especialistas continuardo a desenvolver o
seu trabalho no sentido da resolucdo de problemas técnicos sem se preocuparem
nem com o retorno dos investimentos feitos nem com os beneficios da
internaliza¢do das tecnologias de PD na cadeia de valor do negocio. Dai podera
resultar o agravamento do racio «custos/beneficios» no orcamento de PD, pelo facto
de poderem ser recusados projectos de potencial valor para a estratégia de negocio
da empresa. Sem uma comunicagdo eficaz entre gestores de topo e profissionais de
PD e também entre estes e os potenciais utilizadores, estes grupos acabam por
desenvolver expectativas diferentes quanto ao potencial das tecnologias de PD, o
que pode provocar conflitos que resultam na perda de motivagdo e compromisso

daqueles grupos para com os projectos de PD. Em face desta estrutura cada vez
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mais informal, Nolan e Gibson (1974) propdem algumas técnicas de controlo
embora ndo demasiado rigidas para ndo inibirem a criatividade e a motivagdo dos

profissionais de PD. As solucdes de controlo sugeridas relacionam-se sobretudo

com o perfil do pessoal a recrutar. Assim:

- quanto aos gestores intermédios de PD, pretende-se que tenham um perfil de

lideranga que reconhega a importancia da definicdo de prioridades na seleccdo de
projectos alternativos ¢ da sua consondncia com as prioridades do negdcio. Também
se pretende que tenham experiéncia e capacidades em termos de: preparacdo de
planos integrando neles os orcamentos correspondentes; seleccdo e gestdo de
projectos utilizando para tal critérios de viabilidade, ndo s6 técnica mas também
econdmica; comunicagdo ¢ discussdo dos objectivos com todos os potenciais
utilizadores, ou seja, potenciais «clientes» do sistema de informagido (SI) a
implantar na empresa. E também importante desenvolver um sistema de
rccompensas destinado aos cspecialistas de PD, nomeadamente dos quadros internos
da empresa, para avangarem nas respectivas carreiras incentivando sobretudo
aqueles profissionais que conjugam meios técnicos com necessidades

organizacionais;

- quanto ao Director do departamento de PD, este deve institucionalizar os

controlos de que se falava atras e deve contar para tal com o apoio dos gestores de
topo. Com tais procedimentos, estd a contribuir para travar a expansdo das
tecnologias de PD as areas que ndo representam uma oportunidade eficaz de
automatizagio face as prioridades da organizagdo. Deve, por sua vez, comunicar
todas estas instrugdes aos directores de outros departamentos que pretendam os

servigos do departamento de PD para suporte a sua actividade;

- quanto ao gestor de topo, este deve envolver-se mais no planeamento dos

projectos de PD, influenciando a sua selec¢do pelos conhecimentos de técnicas de
analise e avaliacdo econdmica de projectos que € suposto dominar. Deve controlar
sistematicamente o balanceamento entre a liberdade de iniciativa por parte dos
profissionais de PD, destinada & sua maior especializagdo e as restrigdes gestivas,
destinadas ao alcance das prioridades da estratégia de negécio da empresa.
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1.3.3. Estadio de Formalizag¢do

Face ao consideravel indice de despesas atingido no final da segunda fase (pelas
razdes atrds expostas), o gestor de topo pretende justificagdes por parte do
departamento de PD. Na maior parte dos casos, € dificil sistematizar devidamente os
gastos efectuados pois ndo ¢ feito um or¢amento global discriminando os custos
pelas vérias areas funcionais e, mais especificamente, pelos varios subsistemas de
suporte a cada area funcional. E muito menos € feita uma analise da conformidade
entre aquelas areas que representam oportunidades para uma automatizagdo eficaz
do ponto de vista das necessidades organizacionais € aquelas dreas que foram
efectivamente automatizadas. Nesta fase, € frequente as empresas tomarem medidas
drasticas para compensar os elevados gastos como, por exemplo, despedir pessoal,
quer dos quadros mais especializados (analistas de sistemas e outros) pelos elevados
custos de mao-de-obra altamente qualificada que representam, quer dos quadros
menos especializados pela sua reduzida qualificagdo sendo estes facilmente

substituidos pelos computadores que permitem um maior nivel de desempenho.

Intensifica-se também a centraliza¢do de fung¢des para um melhor controlo ¢ a
actividade de planeamento torna-se mais formal (no quadro 1.1, estdo sistematizadas
as principais técnicas de controlo geralmente utilizadas pelas empresas nesta fase).
Face a rigidez crescente dos controlos impostos, muito pessoal de PD tende a sair da
empresa também por sua iniciativa propria devido ao ambiente restritivo criado a
sua volta, o que inibe o espirito de criatividade e inovagdo. Contudo, como as
aplicagdes das primeiras fases de difusdo das tecnologias de PD sdo mais orientadas
para a redugdo dos custos gerais administrativos ¢ dos custes de produgdo, ndo é
muito sentida a falta dos profissionais de PD e dos utilizadores mais directamente
envolvidos com as tecnologias. Mas quando forem necessdrias aplicacdes com
potencial para apoiar a tomada de decis@o a niveis mais altos de gestdo, comegara a
ser deveras sentida a falta de capital humano especializado para desenvolver as ditas
aplicagdes. Face a crescente instabilidade que caracteriza o ambiente sécio-
-econdmico e tecnoldgico actual, verifica-se a tendéncia para o desenvolvimento de
aplicagdes cada vez mais sofisticadas de modo a potenciar a qualidade da

informagdo necessaria as decisdes estratégicas. O gestor de topo, sentindo que os
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projectos de PD terdo riscos e custos de investimento associados cada vez maiores,
comega a tentar travar a difusdo das tecnologias de PD* . Contudo, o recurso a
medidas de controlo demasiado rigidas ndo tem tido, na maioria das empresas,
impactos satisfatérios no abrandamento da taxa de crescimento das despesas em
tecnologias de PD, pois muitas vezes acaba por agravar a subutilizagdo e
subrealizacdo do potencial das mesmas. Nolan e Gibson (1974) sugerem assim

algumas politicas de planeamento dos controlos a aplicar, que se resumem nas duas

directivas seguintes:

- a necessidade de balancear o controlo com a livre iniciativa por parte do
pessoal de PD e utilizadores, recorrendo para isso a centralizacdo de algumas

funcdes da analise e desenvolvimento de sistemas € a descentralizacio de outras;

- a necessidade de um mecanismo de integracdo para uma melhor coordenagio

das fung¢des que foram descentralizadas.

Estas directivas ajudam a orientar eficazmente o processo de difusdo das
tecnologias de PD nas empresas, o qual tende a expandir-se para niveis cada vez
mais elevados de gestdo com o intuito de desenvolver aplicagdes mais avancadas
que potenciem a qualidade da informacdo de apoio a tomada de decisdo a esses
niveis. Os SI para suporte a essas decisdes tendem assim a evoluir de operacionais a
tacticos e, por ultimo, a estratégicos® , pois pretendem responder as necessidades
especificas dos sucessivos niveis de decisdo® que servem de suporte aos SuUcessivos

niveis de gestdo de negdcio” . Com esta expansdo do potencial das tecnologias de

* [5 quando a curva em S (figura 1.1) comegca a achatar no arco BC que representa o terceiro estadio de
difusdo (Formalizagdo). Os controlos estabelecidos contribuem assim para o inicio do abrandamento da taxa
de crescimento das despesas em PD e, portanto, para o inicio do achatamento da curva em S.

*! Este aspecto refere-se & incidéncia do SI da empresa que esté relacionada com o seu contexto de negdcio
(Zorrinho, 1991). Assim, para os diferentes niveis de gestio, existem diferentes niveis de SI: Operacional
(S0O); de Gestido (SIG) ou tactico e Estratégico (SIE). Esta aqui implicita a hierarquia cldssica dos trés niveis
de gestdo (operacional, tactico e estratégico) de Anthony (1984).

2 Simon (1977) distinguiu decisdes «programaveis» (associadas aos niveis de gestdo operacional e tactica)
de decisdes «ndo programaveis» (associadas ao nivel de gestdo estratégica, por lidarem com cendrios futuros
dilatados e de dificil previsdo, em que ndo se conhecem todas as varidveis em jogo, tornando-se dificil
algoritmizar e estruturar essas decisdes em termos automaticos).

¥ Volta aqui a ser referida a hierarquia classica dos trés niveis de gestdo (operacional, tictico e estratégico)
de Anthony (1984).
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PD a niveis mais elevados de gestdo, Nolan ¢ Gibson (1974) passaram a designar os
sistemas de PD de «Sistemas de Informagéo para a Gestdo» (SIG). Neste estadio de
difusdo das tecnologias de PD ou, mais correctamente, das tecnologias de suporte ao
SIG, as aplicagGes podem vir a afectar a estratégia e a estrutura da organizagdo pelo
que se torna imperativo estabelecer o que Nolan e Gibson (1974) chamam de
«Comité de Direc¢don» (Steering Commitee)* . Este Comité pretende sensibilizar os
gestores de topo para a orientagdo e avaliacdo do progresso do suporte tecnoldgico®
¢ comunicar ao departamento de SIG quais sdo as politicas da gestdo de topo € o que

esta espera da fun¢@o SIG em termos operacionais, tacticos e estratégicos.

E evidente que, por exemplo, as aplicagdes avangadas de suporte a actividade de
planeamento estratégico, além dos seus potenciais impactos na estratégia do
negdcio, podem ter um impacto no proprio papel dos gestores responsaveis por esse
planeamento. Surge aqui um problema politico-estrutural que cada vez mais se faz
sentir nas empresas ¢ que justifica a institui¢do de um «Comité de Direc¢do», onde
este e outros problemas possam ser debatidos. Nas primeiras fases, eram sobretudo
os subordinados os mais afectados ao contrario desta fase em que podem também
ser afectados os gestores ¢ decisores quanto ao seu papel na organiza¢do ¢ aos
conceitos ¢ métodos que utilizam. Tais impactos vém recolocar o departamento de
PD a um nivel mais elevado na organizacdo, passando a Direcgdo deste
departamento a ocupar também uma posi¢do mais elevada (nomeada de Direcg¢lo de
SIG) e a ter um papel mais interveniente no Conselho de Administragdo da empresa.
Este factor, no entanto, ndo deve inviabilizar a responsabilizagdo de todos os
superiores executivos (e ndo apenas do Director de SIG) na definicdo de prioridades
e na seleccdo e gestdo de projectos de difusdo das tecnologias de PD na sua
empresa. Neste sentido, o «Comité de Direccdo» deve promover a participacio
conjunta e o debate aberto com todos os elementos da organizacdo directa ou
indirectamente envolvidos no projecto de expansdo do SI e da plataforma
tecnoldgica de suporte. Nolan e Gibson (1974) reconhecem, no entanto, que um
«Comité de Direc¢do» tende a centralizar as decisdes podendo afastar as suas

* Outros autores chamam de equipa de alta direcgfio, que deve integrar gestores de topo e gestores de SI/TI.
V. Earl, M. e outro (1994).

» Keen (1992) designa esse suporte de «plataforma tecnolégican.
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prioridades das reais necessidades dos utilizadores. Por isso, a fung¢do de analise de
sistemas deve ser mais descentralizada, o que conduz a transi¢do para uma nova

atitude face ao processamento de dados que envolve em linhas gerais:

- a evolugdo do conceito de anélise de sistemas, como uma «fun¢do» que
desenvolve um produto destinado aos potenciais utilizadores, para o conceito de
analise de sistemas como um «processo» que deve integrar desde o inicio a
participagdo desses utilizadores. Tal mudanga faz deste processo um conjunto
integrado de fungdes que interagem dinamicamente e estdo sujeitas a revisdes
sistematicas uma vez que foram descentralizadas até ao nivel das necessidades dos

utilizadores, passando a ter em conta as suas decisdes; €, consequentemente,

- a mudanca do papel dos analistas de sistemas que passam a constituir o elo de
comunicagio entre os programadores de aplicagdes e os potenciais utilizadores para
uma melhor adequagfio as necessidades destes ultimos. Isto implica que alguns
analistas de sistemas sejam descentralizados para uma maior proximidade dos
utilizadores finais que s3o aqueles que utilizam mais directamente os sistemas,
sobretudo, os de maior suporte automatico® . Outros analistas, no entanto,
continuam na investigagdo de aplicagdes mais avangadas de suporte a tomada de

decisdo a niveis mais elevados de gestdo.

1.3.4. Estadio de Maturidade

Quando a fun¢do de andlise de sistemas atingir o nivel de descentralizagdo que
se abordava atrds, a empresa encontra-se na transicdo para a fase de maturidade
daquela fungdo. Nesta fase, gestores de topo, gestores intermédios e utilizadores
estdo mais familiarizados com os métodos e conceitos utilizados pelos profissionais
de PD pelo que participam mais na gestdo dos projectos de PD e de SIG. A
estratégia tecnoldgica passa a ser integrada na estratégia da empresa e gestores de
topo e gestores de SIG devem envolver-se no planeamento conjunto daquelas
estratégias, ndo s6 no curto mas também no médio e longo prazo em virtude da

% Estes sistemas referem-se ao nivel operacional, das decisdes facilmente «programaveis» (Simon, 1977).
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obsolescéncia cada vez mais precoce das tecnologias e modos de aplicagdo e
organiza¢do das mesmas® . O gestor de SIG deve saber balancear a estabilidade com
a mudanga pois pode ter que recorrer ora a mudangas incrementais ora a mudangas

radicais consoante a analise do retorno dos investimentos necessarios.

Demasiada estabilidade aumenta a resisténcia a mudanc¢a e dai resulta a
obsolescéncia das técnicas, métodos e conhecimentos estabelecidos. Demasiada
liberdade de iniciativa incorre num aumento exponencial das despesas devido a falta
de planeamento orientado para os resultados reais, isto €, para a concretizagdo dos
objectivos reais da empresa. Este factor vem agravado pela perda de integragdo com
utilizadores e gestores de toda a organiza¢do que ja estavam familiarizados com a
funcdo SIG estabelecida. Por isso, torna-se cada vez mais necessaria uma formagao
sistematica de todos os elementos envolvidos para readaptagdo as reestruturagdes da
fun¢do SIG e ndo recrutd-los de acordo com um dado perfil pretendido e depois

despedi-los quando esse perfil se torna inadequado.

Embora Nolan e Gibson (1974) proponham, em cada estadio, politicas de gestao
e controlo destinadas a prevenir os sinais de crise da transicdo para o estadio
emergente, ndo especificam que politicas concretas de gestdo do SIG permitem
balancear o controlo com a livre iniciativa pois ndo existem receitas pré-definidas.

Apenas defendem que o sucesso desse equilibrio reside na qualidade da integracio

entre a estratégia tecnoldgica de suporte ao SIG e a estratégia da empresa € na

comunicacdo aberta entre o gestor do SIG e o gestor de topo e também entre o

departamento de SIG e os utilizadores finais. O mais importante € que os servigos

daquele departamento sejam expandidos as fungdes ¢ aos niveis que se considerem
criticos para a estratégia de negédcio da empresa. Nolan e Gibson (1974) consideram
que so em face dos requisitos da estratégia de negdcio se podera decidir eficazmente

entre a manutencdo da infra-estrutura tecnoldgica existente ¢ a reestruturagao desta.

*’ Por tudo isto, a curva de experiéncia (figura 1.1) apresenta o seu maior achatamento no arco a partir do
ponto C. Este arco representa o quarto estadio de difusdo das tecnologias de PD na empresa que culmina no
estadio de Maturidade da gestdo da actividade de PD. O declive da tangente a curva diminui
consideravelmente, indicando uma considerdvel redugfio na taxa de crescimento das despesas em PD. Para
uma fundamentagdio matematica mais aprofundada, ver anexo B sobre um estudo matematico da curva em S.
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E evidente que a posicdo do gestor de SIG, a um nivel mais elevado na
organizagdo e portanto mais proximo do gestor de topo, coloca-o em vantagem para
definir planos de gestdo do SIG em conformidade com os planos estratégicos da
gestdo de topo. Por outro lado, tendo o suporte da gestdo de topo, o gestor do SIG
tem autonomia para estabelecer politicas internas de continuidade da exploracio dos
recursos tecnoldgicos pelas varias fases de difusdo até aqui abordadas. A difusdo
alargada por niveis de gestdo cada vez mais elevados € a crescente descentralizagio
e interdependéncia dos diferentes departamentos e unidades, quer ao mesmo nivel
de gestdo quer a diferentes niveis, requerem um didlogo aberto entre o pessoal
técnico e os potenciais utilizadores dos sistemas. Cabe ao gestor do SIG monitorar
esse didlogo no sentido de prevenir conflitos quanto as expectativas criadas em
relagcdo aos servigos do departamento de PD, podendo estes esgotarem-se nos
primeiros departamentos que os monopolizam. Torna-se assim imperativo um
sistema que estabeleca standards de performance e controlos de curto prazo para
regular a difusdo alargada da fungdo de PD na organizagio.

Também € necessario um sistema global de planeamento da difusdo tecnologica
a longo prazo, que estabele¢a a ponte com a estratégia da empresa e que avalie os
impactos resultantes do ponto de vista econdmico. [sso permitird contrabalangar as
necessidades especificas dos varios departamentos e unidades com as necessidades
globais da organizag¢do. S6 um mecanismo eficaz de integragdo pode coordenar este
equilibrio que se traduz basicamente na decisdo de descentralizar ou centralizar
fungdes. Este binomio € no fundo bastante complexo pois ndo ha receitas quanto a
melhor combinag¢do a aplicar. Para Nolan e Gibson (1974), um «Comité de
Direc¢do» pode ter um papel orientador importante, quer na determinagdo das
prioridades dos projectos de PD, quer na discussdo de novas politicas de gestdo
tecnologica, nunca descurando a confrontacdo das futuras tendéncias com as

prioridades estratégicas da empresa.
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PRINCIPAIS QUESTOES CRITICAS DE MODELIZACAO

«As industrias evoluem através de sucessdes de ciclos
tecnologicos (...) sendo cada um inaugurado por uma

descontinuidade tecnologica (... )»"

O presente capitulo tem como principal objectivo analisar a evolucdo das
principais problemaéticas em torno da modelizagdo do processo de difusdo
tecnoldgica nas organizagdes. A diversidade e complexidade de questdes que t€m
vindo a ser analisadas em modelos mais recentes colocam em causa a continuidade
¢ a estabilidade do ciclo de difuséo tecnoldgica, tornando cada vez mais dificil a sua

conceptualizagdo e aplicacdo generalizada.

2.1. Factores Ex6genos de Difusio Tecnologica

Existem diversos factores que influenciam a velocidade e a direc¢édo da difusdo
tecnoldgica nas organizagdes, condicionando assim a configuragdo da curva em S.
Além dos factores enddgenos ja abordados, referentes sobretudo a base de
experiéncia da empresa e a disciplina que esta segue em termos de planeamento dos
SI/TT e da infra-estrutura de apoio (ndo sé técnica, mas também econdOmica e
humana), existem factores exégenos que afectam o processo de difusdo e gestio das
tecnologias nas empresas, pelo que devem ser considerados nos modelos. Tais
factores exogenos podem dividir-se em factores do lado da oferta tecnoldgica
(technology-push drivers), relacionados com a actividade de «I&D»* e factores do
lado da procura (demand-pull drivers), relacionados com as necessidades
especificas dos consumidores, das empresas € da induastria em questdo.

V. Anderson, P. € outro (1991), pp. 26-27.

¥ «Investigagdo e Desenvolvimento».
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2.1.1. Factores Exogenos de Oferta Tecnolégica

Neste ponto, pretende-se relacionar as inovag¢des ocorridas no campo
tecnologico com os estadios de difusdo tecnoldgica nas empresas, funcionando
umas como impulsionadoras dos problemas e descontinuidades que estdo na origem
da transi¢do de um estddio para outro e outras como novas solugdes para esses
problemas, passando estas a dominar e portanto a caracterizar o estadio de evolugdo
emergente. Existem modelos mais orientados para o estudo do progresso
tecnoldgico a nivel macroeconomico que, neste contexto, esta mais relacionado com
as inovagdes tecnologicas exogenas. Tais inovacdes estdo, por sua vez, relacionadas
com as fases do ciclo de internalizacdo das tecnologias nas empresas. Segundo

Friedman (1994), podem distinguir-se trés grandes «eras» de revolu¢do tecnoldgica:

(1) A primeira «era», que durou até finais dos anos 60, caracterizava-se pelos

grandes sistemas proprietarios (mainframes) que aumentavam a dependéncia em
relagdo ao fabricante devido a sua incompatibilidade com os sistemas de outros
fabricantes, nomeadamente no que diz respeito ao hardware® . Existia uma forte
especializagdo por parte dos técnicos de informatica que, pela linguagem e métodos
utilizados, particularmente dificeis de compreender, favorecia a autonomia e

reforcava o poder desses profissionais informaticos.

Esta «era» estd relacionada com as primeiras duas fases do ciclo de difusdo
tecnologica nas empresas (fases de Iniciagdo e de Expansdo, recordando a
caracteriza¢do do modelo de Nolan e Gibson)’' em que os informaticos representam,
para a organiza¢do em geral, um grupo fechado orientado apenas para os aspectos
técnicos, com a preocupagdo de melhorar a eficiéncia dos programas e a qualidade
do hardware de suporte. Todas estas restrigdes estimularam a procura de novas

solugdes que marcaram a transigdo para uma nova «era» de mudanga.

> O hardware refere-se aos componentes fisicos das tecnologias como, por exemplo: equipamentos, circuitos
€ conexoes.

'V, Nolan, R. e outro (1974).
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(i1) Assim, surge a segunda «era» que durou até finais dos anos 70 e em que,

pretendendo ultrapassar o gap existente entre os técnicos informadticos e os
potenciais utilizadores, novos sistemas comecaram a ser desenvolvidos numa linha
mais orientada para o utilizador. Os avangos na microelectronica estdo na origem do
aparecimento de tais sistemas. Com a crescente integragdo dos circuitos
clectronicos®? , foi possivel a miniaturizagdo dos sistemas e, com isso, a passagem
dos grandes computadores (mainframes) para computadores sucessivamente mais
pequenos e mais faceis de manipular* , facilitando a sua prolifera¢do até ao posto
individual de trabalho. Foi também possivel melhorar a velocidade de
processamento ¢ a capacidade de memoria das maquinas, o que impulsionou o
desenvolvimento de software de mais alto nivel* . A grande revolucdo inerente a
este tipo de software consiste na criagdo de novas formas de interface utilizador-
-maquina que tornam o utilizador cada vez mais independente da maquina, sem
necessitar de dominar a sua arquitectura fisica para a poder manipular® . Todos estes
factores tornaram as maquinas mais acessiveis, contribuindo para a sua proliferacio

generalizada nas empresas.

Tal proliferagdo motivou a procura crescente de especialistas, nomeadamente de
programadores ¢ analistas, dado que a necessidade de cada vez maior numero de
aplicagdes, para suporte as diversas dreas funcionais da empresa, ndo pode ser
satisfeita exclusivamente pelos fornecedores de hardware. A crise desta «era»

comega com o considerdvel aumento dos custos de pessoal* devido a alta

5% Integragdio numa pequena placa de uma série de componentes, 0 que proporciona a miniaturizagfio € a
standardizagdo das maquinas, facilitando a disseminagdo da capacidade de tratamento ¢ memorizagdo de
dados até ao nivel do posto individual de trabalho.

* Como € o caso dos microcomputadores, culminando nos pequenos portateis.

O software refere-se aos componentes 16gicos das tecnologias como, por exemplo: ficheiros, programas e
linguagens. O soffware de alto nivel caracteriza-se por ser mais proximo da linguagem natural (isto é, da
linguagem humana) e, portanto, mais facil de compreender. O software de baixo nivel é muito complexo por
ser mais proximo da linguagem-maquina.

% Os sistemas operativos constituem os principais exemplos de interfaces utilizador-maquina. Sdo programas
responsaveis pela gestdo de todos os recursos da méaquina, servindo de ligagdo logica com o utilizador para
facilitar a manipulagdo fisica da maquina. Contudo, o sistema operativo custuma ser a maior fonte de
incompatibilidade com outros sistemas, o que tem dificultado a integragdo de aplicagdes e a partilha de
informagdo. V. Keen, P. (1991), p. 207.

% A juntar aos custos de investimento na plataforma tecnoldgica (em hardware, software, etc.).
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qualificacdo dos novos profissionais, cuja excessiva autonomia contribui também
para agravar aqueles custos. Isso levou a aplicag@o de algumas técnicas de controlo,
sobretudo de supervisionamento restrito € de divisdo de tarefas, o que marcou a
transi¢do para a terceira fase do ciclo de difusdo tecnoldgica nas empresas (fase de
Formalizagdo, recordando a caracterizagdo do modelo de Nolan e Gibson). Trata-se
de uma fase que pretende restabelecer a estabilidade do ciclo de adopgdo e difusdo
tecnoldgica, a qual ficou muito perturbada com o ritmo acelerado com que 0s custos
técnicos e sobretudo «organizacionais»”’ aumentam em resultado da rapida difusio
tecnoldgica que caracteriza a fase de Expansdo. Para isso, é frequente proceder-se,
nesta terceira fase, a divisdo do trabalho em tarefas menores ¢ mais especializadas, o
que facilita «(...) a incorporagdo das capacidades de desempenho humano no
desenho das mdquinas.»®. Desenvolvem-se procedimentos de standardizagdo de
fungbes que facilitam a «(..) automatiza¢do e o desenvolvimento de técnicas

altamente estruturadas.»®.

Dai resultam melhorias da eficiéncia das fung¢es, requerendo-se assim menos
qualificagdes técnicas para as desempenhar, o que tem conduzido as empresas a
reducdo de pessoal substituindo-o pelas maquinas. Contudo, a substitui¢do do
pessoal pelos computadores ndo contribuiu para aumentos significativos da
produtividade. E que sdo necessarios sistemas cada vez mais complexos e
ambiciosos para responder a um volume crescente de transac¢des ¢ em tempo real, o
que vem acelerar a obsolescéncia dos sistemas existentes e, junto com cles, as
técnicas, métodos e¢ conhecimentos adquiridos. Assim, em vez de despedir pessoal
que voltara a ser necessdrio, € por vezes mais eficaz formar e treinar esse pessoal
para uma maior flexibilidade de adaptagdo as reestrutura¢bes eventualmente
necessarias (Strassman, 1985). Estes problemas conduziram a mudangas de atitude
das empresas, passando estas a dar mais valor ao capital humano, pela sua

capacidade criativa e pela sua racionalidade e capacidade de deciso, pois «(...) mais

%7 Para Strassman (1985), os custos organizacionais incluem todos os custos ndo técnicos como, por exemplo:
custos de remuneragdo e formagdo do pessoal; custos de andlise e consultoria de sistemas; custos de
manutengdo de sistemas; custos de ineficiéncias e atrasos na adapta¢do a novos sistemas; entre outros.

** V. Abernathy, W. e outro (1985), p. 14 e Ayres, R. e outro (1992), p. 466.
* V. Friedman, A. (1994), p. 378.
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essencial do que a eficiéncia na ac¢do é a eficdcia na decisdo para ndo sé fazer as

coisas bem como também e, acima de tudo, fazer as coisas certas na altura certa

(.. )»%.

(111) Inicia-se entdo, por volta dos anos 80, a terceira «era» que ainda perdura e

que se caracteriza por sistemas mais flexiveis, que permitem a integragio de fungdes
¢ mais abertos, que facilitam a intercomunicag¢@o para uma maior participagdo e
coes@o organizacional. Durante as «eras» anteriores, o objectivo dos sistemas
consistia principalmente em satisfazer as especificagdes definidas e em desenvolver
os projectos dentro do esquema temporal e do or¢amento acordados. Nesta terceira
«era», o objectivo fundamental consiste em desenvolver sistemas adequados as
necessidades reais da organizagdo, comecando pelas necessidades dos utilizadores
mais directamente envolvidos para se extender aos potenciais utilizadores de toda a
organizagdo. Isto tem motivado mudangas substanciais quanto a direc¢do da
inovagdo tecnologica, pelo que tém vindo a desenvolver-se novas formas de
interface utilizador-maquina para as quais tém contribuido algumas inovag¢des

recentes tais como, por exemplo* :

- integragdo de circuitos em larga escala, o que possibilita o multiprocessamento
¢ a multiprogramago para execugdo simultdnea e interactiva de tarefas e para

resposta em tempo real (processamento on-line e real-time);

- sistemas de rede a escala local e a distancia, tecnologias de teleprocessamento”
e protocolos ¢ padrBes de comunicagdo® para facilitar a intercomunicagfdo quer
interna quer externa e favorecer a partilha de recursos e a autonomia das equipas de
trabalho, que passam a dispor de estag¢Ges de trabalho descentralizadas;

** Como afirmava McNichols num seminério que realizou na Universidade do Algarve em que abordou,
entre outros aspectos, o processo de evolugdo/revolugdio tecnolégica até a era actual, frequentemente
apelidada de «era da informag@o». V. McNichols, C. (1995).

V. Melo, F. (1995), pp. 160-162.

* Estas podem integrar: redes de computadores; redes telefonicas ou via satélite para comunicagdo a
distancia.

* Como por exemplo: 0 modelo ou padrdo universal OSI (Open Systems Interconnection) e o padrio SNA
(Systems Network Architecture) da IBM.
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- ferramentas CASE ou RAD* que aceleram os ciclos de desenvolvimento de
aplicagdes, permitindo gerar automaticamente o codigo da programacio a partir da

analise;

- linguagens de programagdo de muito alto nivel® que facilitam o
desenvolvimento de programas tornando-os mais estruturados e faceis de

compreender;

- técnicas e standards de programagdo estruturada e relacional, que tém servido
de suporte ao desenvolvimento de sistemas de gestdo de bases de dados, permitindo
uma maior integragdo € interacgdo dindmica de dados para dar resposta a novos e

variados requisitos de informagio® ;

- técnicas de programacdo «orientada por objectos»” que, além de outras
vantagens, permitem a criagdo de ambientes de programacio muito flexiveis e

amigaveis; e

- técnicas de programagio «multimédia» que permitem integrar tecnologias de
processamento de dados com tecnologias de som, texto e imagem para uma maior

versatilidade de modos de processamento ¢ uma maior personalizagdo de op¢des® .

Paralelamente, tém sido desenvolvidas novas técnicas de analise de sistemas tais
como (DeMarco, 1989): o didlogo com os utilizadores para o levantamento

sistematico das suas necessidades efectivas (Walkthrough);, a elaboracdo de

* CASE - Computer Aided Software Engineering, RAD - Rapid Apllication Development.

* Como, por exemplo: as linguagens de bases de dados; as linguagens estruturadas de interrogagdo; as
promissoras linguagens de inteligéncia artificial; etc.

* Tais técnicas e standards permitem, ndo s6 a integragdo de dados numa mesma base de dados, como
também entre bases de dados, mesmo incompativeis. Exemplo: padrio ODBC (Open Database Connectivity)
da Microsoft.

* Um objecto pode integrar em si mesmo um conjunto de componentes ja pré-programadas (como por
exemplo: pardmetros; opgdes; fungdes; procedimentos; ficheiros; entre muitos outros), permitindo ao
utilizador usé-los e reutilizé-los dinamicamente sem precisar de programa-los. V. Haeckel, S. e outro (1993),
p. 125.

* V. Tapscott, D. e outro (1993a), pp. 56-58.
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diagramas graticos estruturados para acompanhar o desenvolvimento do sistema € a
elaboragdo de protétipos de demonstragdo para avaliar a adequagdo pratica do
sistema as necessidades (prototyping). Deste modo, o processo linear de concepgio
e desenvolvimento de sistemas patente nas «eras» anteriores da lugar a um processo
ciclico, em que € imprescindivel a revisdo sistematica das necessidades dos
potenciais utilizadores de sistemas aos varios niveis da organizagdo. Esta
descentralizagdo da fun¢do de andlise de sistemas e a sua consideragdo no
planeamento estratégico da empresa sdo as principais politicas que caracterizam a
quarta fase do ciclo de difusdo tecnologica nas empresas (fase de Maturidade,
recordando o modelo de Nolan e Gibson) que marca a transi¢do da gestio das
tecnologias como mero instrumento de apoio para a gestdo das tecnologias como
recurso organizacional. Esta transi¢do ¢é potenciada pelas novas tecnologias de
informagdo ¢ comunicagdo € marca o inicio de um novo ciclo de difusdo e gestio
tecnologica nas organizagdes. Na figura 2.1, estdo diferenciadas as sucessivas
«eras» de inovagdo tecnoldgica, cuja evolugdo revela uma crescente abertura da
actividade de PD aos varios niveis da organizag¢do.

ambiente externo

departamento ] a0 Varios
‘I de PD y; niveis da L ¥ Era
organizagio / |
3*8ra,

| ~
—
-t

|
~1960 1°Bra  ~1970 2°Bra ~1980 3°Era 7 4°Era

Fonte: Friedman, A (1994), p. 378

Figura 2.1 - «Eras» de Evolug¢io da Actividade de Processamento de Dados
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2.1.2. Factores Exogenos de Procura Tecnologica

Além dos factores exdgenos relacionados com a oferta tecnolédgica, ha outros
factores ex6genos em jogo, mais relacionados com a dimensdo da procura, os quais

tém motivado muitas das mudangas ocorridas no campo tecnologico.

Os autores Abernathy ¢ Clark (1985) referem, como factores de procura mais
frequentes, impulsos resultantes de: alteragdes das preferéncias e expectativas por
parte dos consumidores; concorréncia entre as empresas; influéncia da relagio
«prego/performance» de produtos/servigos substitutos ou complementares e
regulamentos impostos pela politica governamental, estabelecendo requisitos
técnicos ou standards de performance ou entdo incentivos que favorecam mais
umas industrias do que outras. Aqui, estdo incluidos factores muito diversificados
que abrangem desde a esfera microeconémica, referindo consumidores e empresas,

a esfera macroecondmica referindo indstrias e o proprio estado.

Os autores King e Kraecmer (1984) referem sobretudo factores como: a
necessidade constante de manutengdo e actualizagdo inerente aos sistemas de
suporte automatico, o que tem motivado mais inovagdes; os requisitos por parte dos
diferentes tipos de utilizadores dos servigos de PD, que estimulam novas
oportunidades de mudanga; a atitude de «ilusfio tecnolégica», que tem vindo a
entusiasmar gestores e consumidores para a adopgdo das tecnologias como um

simbolo de imagem de sofistica¢do e modernidade; entre outros.

Enquanto autores como Nolan e Gibson (1974) e Withington (1974) consideram
os factores da oferta tecnologica (technology-push drivers) como as principais
forgas motoras do processo de difusdo das tecnologias nas organizacdes” , os
autores Abernathy ¢ Clark (1985) ¢ King e Kraemer (1984) consideram que oS
factores de procura (demand-pull drivers) podem ter precedéncia sobre os factores
de oferta como agentes de mudanga no processo de difusdo e gestdo das tecnologias

nas empresas.

* Dai que se tenha desenvolvido mais o ponto relativo aos factores de oferta tecnoldgica.
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2.2. Factores de Instabilidade do Ciclo de Difusdo Tecnolégica

O modelo de Nolan e Gibson (1974) constitui uma generalizag¢do do processo de
difusdo tecnoldgica nas empresas, a semelhanga de outros modelos baseados numa
sucessdo continua de estadios de evolugdo (Withington, 1974; Nolan, 1973-79;
McFarlan e outro, 1982-83). A curva continua em forma de S & «(..) mais
apropriada para caracterizar o comportamento tedrico ideal de uma organizagéo
individual ou para sistematizar comportamentos agregados de uma populacdo de
organizagdes (...)»*. Contudo, o processo de difusdo tecnoldgica ¢ muito mais
complexo ¢ dindmico, como se concluird a partir da analise feita nos pontos

seguintes.

2.2.1. Variabilidade do Namero de Estadios

A curva continua, descrevendo um S, nfio se ajusta por exemplo a casos de
empresas que, pressionadas pela concorréncia, adoptam sistemas mais sofisticados
permitindo-lhes «saltar» para estddios mais avangados de evolugdo (Strassman,
1976; Hussain ¢ outro, 1985). Também ndo se ajusta a casos de empresas que,
recorrendo aos servigos especializados de outras empresas externas, iniciam a
internalizagdo tecnolégica em estadios mais avangados. Acontece, no entanto, que
os especialistas dessas empresas externas ndo conhecem a estratégia e as prioridades
de neg6cio da empresa que os requisita, o que faz com que a maioria dos sistemas
resulte inadequada as necessidades das empresas em questio. Se também ndo
houver formagéo dos potenciais utilizadores para adapta¢io aos sistemas a instalar,
ndo poderdo ser exploradas as respectivas potencialidades. Logo, de nada servira

encurtar o ciclo de adopgdo e difusdo tecnoldgica.

Sera entdio mais aconselhavel evoluir gradualmente nos sucessivos estadios de
cvolugdo, a medida da base de experiéncia acumulada e da infra-estrutura de
recursos técnicos, econdémicos e humanos disponiveis. Estes tltimos factores

influenciam a capacidade de internalizagfo das tecnologias e, consequentemente, a

* V. King, J. e outro (1984), p. 472.
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velocidade e direcgdo do processo, o que se reflecte na diferenciacdo dos formatos
das curvas em S de umas empresas para outras. A tais factores, de caracter mais
enddgeno, vém também juntar-se os factores de dmbito exdégeno mencionados no
ponto anterior. As ligdes aprendidas pelas empresas, a medida que vdo avancando
nos sucessivos estadios de crescente maturidade na gestdo tecnoldgica, permitem
uma internalizagdo cada vez mais eficaz das tecnologias, criando oportunidades para
explorar problemas mais complexos e experimentar mudangas mais ambiciosas e
arriscadas. Nessa aprendizagem, as empresas também ndo tém um comportamento
continuo pois frequentemente apresentam reacgdes ciclicas correspondentes a
decisdes recursivas (de feedback) para revisdo das politicas aplicadas (King ¢ outro,
1984). Isto verifica-se por exemplo quando a empresa enfrenta o dilema de decidir
entre imp6r um maior controlo ou promover maior liberdade de iniciativa, isto &,

entre centralizar ou descentralizar mais as fungoes.

Hanks ¢ outros (1993) apresentam uma sistematizagdo de estudos do processo
de difusdo da inovagéo, realizados por diversos autores em diferentes épocas e com
diferentes amostras de empresas® . Os modelos com maior nimero de estadios
defendem que as empresas podem manter-se num determinado estadio durante mais
tempo como, por exemplo, no estadio de Maturidade, extendendo-o por mais
estadios de revitalizagdo e/ou de diversificagdo” com a finalidade de prevenir o
declinio. Alguns desses modelos também incluem o estadio de declinio. Os modelos
com curvas de difusdo mais curtas geralmente excluem o estddio de declinio por
considerarem que o ritmo actual de inovagdo tecnoldgica se tornou de tal modo
vertiginoso e imprevisivel que a rapida obsolescéncia tecnoldgica, que leva ao
estadio de declinio, pode muito bem ameagar qualquer estadio do processo de
difuséo tecnoldgica nas organizagdes € ndo apenas os estadios mais avancados de

maturidade.

" Tais estudos revelam um nimero diversificado de estadios de difusdo, desde trés (Smith e outros, 1985) ¢
cinco estadios (Greiner, 1972; Galbraith, 1982) até sete (Flamholtz, 1986) e dez estddios (Adizes, 1989) -
autores citados em Hanks, S. e outros (1993), pp. 8-9.

” Referem-se a estddios de continuidade, em que se verificam eventuais adaptagdes incrementais da
plataforma tecnoldgica existente e nio reestruturagdes radicais que justifiquem uma nova curva em S.
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2.2.2. Complexidade da Natureza dos Estadios

Os estadios de difusdo tecnoldgica tendem a evoluir no sentido de uma
crescente maturidade na gestdo das tecnologias a fim de se tirar o maior partido
possivel dos seus potenciais impactos estratégico-estruturais nas organizagdes. Cada
vez mais se reconhece o valor competitivo das plataformas tecnolégicas, pelo que se
torna cada vez mais importante integrar a estratégia tecnologica na estratégia da
empresa. Por isso € que se devem considerar, nos modelos de difusdo e gestdo
tecnoldgica, variaveis relacionadas com as dimensdes estratégica e estrutural de
dominio organizacional, além de variaveis relacionadas com as dimensdes
estratégica e estrutural de dominio tecnologico. Estes aspectos transformam a
natureza dos estadios de difusdo tecnologica em estadios de evolugdo organizacional
(Hanks e outros, 1993), dado que € cada vez mais relevante a andlise do potencial
das novas tecnologias na transformagdo organizacional, ao longo dos sucessivos
estaddios do seu processo de internalizag@o. Pretende-se assim configurar um ciclo de

gestdo das tecnologias nas empresas em vez de um ciclo de mera adopg¢ao ¢ difusao.

Outros aspectos da dindmica da natureza dos estadios estdo relacionados com o
facto da curva de evolugdo em forma de S constituir um ciclo «envelope» que
agrega outros ciclos componentes (Strassman, 1976; Handfield e outro, 1994). Isto
significa que, para cada estadio, as variaveis envolvidas revelam ciclos individuais
de evolugdo, o que influencia a taxa e a direc¢do de expansdo desse estadio. Deste
modo, pode acontecer que as varidveis que caracterizam um dado estadio se
encontrem em fases distintas dos seus ciclos individuais, influenciando assim a
forma ¢ duragdo desse cstadio. Na figura 2.2, a curva de experiéncia agregada
integra uma multiplicidade de curvas componentes relativas a evolugio
individualizada das variaveis envolvidas. Essa curva envelope comega a achatar
quando a taxa de evolu¢do dos ciclos componentes abranda, como se pode

depreender da inclinagdo das respectivas curvas.
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L curva agregada de evolugio

CLlI'V'ib de desenvolmmento de vanaveis componentes

o

Fontes: Strassman, P. (1976), p. 48 e Handfield, R. e outro (1994), p. 23

Figura 2.2 - «Ciclos Componentes» na Curva Agregada de Estadios de Difusio

Conclui-se assim que uma Unica curva € insuficiente para descrever o processo
de matura¢do da empresa na gestdo das tecnologias. Serd talvez mais apropriado
recorrer a um conjunto de curvas paralelas para englobar todas as variaveis
envolvidas no dito processo e ilustrar de uma forma mais clara e coerente o0s
diferentes estadios em que se podem encontrar num dado momento. S6 em relacdo a
variavel referente ao portfolio de aplicagdes (Strassman, 1976; Earl, 1989), uma
determinada organiza¢do pode ter por exemplo aplicagdes administrativas no 2°
estadio (Expansdo), aplicagbes de bases de dados no 3° estadio (Formalizagdo) e
aplicagdes de telecomunicacdes comegando a emergir no 1° estaddio (/niciagdo). Isto
significa que o ciclo de difusdo tecnoldgica ¢ mais complexo do que aquilo que
parece, pois comporta varios ciclos de outras componentes que integram o sistema

de informagdo global da empresa® .

* Earl (1989) refere alguns autores que estudaram os ciclos de tecnologias componentes separadamente,
como por exemplo: Nolan e Gibson (1974) com o «processamento de dados»; Curley (1981) com o
«processamento de texton; Keen e Mills (1984) com as «telecomunica¢des» e Henderson e Treacy (1986)
com a «microinformatica» (end-user computing) - autores citados em Earl, M. (1989), p. 30.

46



CAPITULO 2 - PRINCIPALS QUESTOES CRITICAS D MODELIZACAO

Também € de notar que uma empresa pode comportar varias divisdes (secgdes,
departamentos, delegagdes, etc.) em estadios distintos do processo de internaliza¢io
tecnologica (Nolan, 1979; Gomez e outro, 1989). Por sua vez, cada mix de variaveis
pode ser diferente de uma organizacdo para outra, pelo que ha que definir planos
contingentes de acordo com a realidade empresarial em andlise. Para McFarlan e
outros (1983) «(...) a uniformidade no planeamento é inapropriada porque cada
organizagdo tem um grau de familiaridade diferente com cada tecnologia. A
politica de planeamento deve evoluir independentemente para cada uma (..)»* .
Contudo, um modelo mais genérico e integrado, desde que tenha fundamentagdo
empirica valida (isto €, com base num numero de casos de empresas
estatisticamente significativo), pode perfeitamente servir de suporte a elaboragio de
planos contingentes pois, conhecendo o que normalmente ocorre em cada estadio,
torna-se mais facil planear o mix de variaveis em questdo (King e outro, 1981,
Hanks e outros, 1993).

2.2.3. Descontinuidades nas Transi¢oes entre Estadios

Nolan e Gibson (1974) ja previam, no seu modelo, que as mudancas
tecnologicas se manifestariam a um ritmo cada vez mais acelerado, tornando
inevitdveis novas curvas em S que implicariam descontinuidades no processo de
difusdo da fun¢@o de PD nas empresas. Tais descontinuidades querem significar que
a fungdo de PD estabelecida tende a tornar-se obsoleta face as inovagdes emergentes
¢ junto com ela também a base de conhecimento e experiéncia adquirida (Hussain e
outro, 1985; Bye ¢ outro, 1995). Tendo em conta os pressupostos tedricos abordados
no inicio da primeira parte da presente Dissertagdo, uma nova curva em S representa
a reestruturacdo da base de experiéncia estabelecida, marcando o inicio de uma nova
curva de experi€éncia. Esta nova curva representa o processo de aprendizagem
continua destinado a adaptagdo as novas técnicas ¢ métodos emergentes, 0s quais
tendem a dominar sobre os anteriores caracterizando um novo estadio de evolug¢do.
E a qualidade dessa adaptacdo que vai determinar a capacidade de assimilagdo das
inovagdes por parte da empresa. Tal capacidade depende do grau de maturidade da

*'V. McFarlan, F. e outros (1983), p. 149.
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empresa na gestdo das potenciais descontinuidades que, por sua vez, depende da
base de experiéncia e conhecimento de que dispde para suporte ao planeamento da
dindmica de todo este processo. Para Tyre e Orlikowski (1993), um padrio
descontinuo (lumpy pattern)* eficaz na adop¢do e gestdo das tecnologias deve

consistir nos seguintes trés ciclos™ :

(1) comegar por explorar as oportunidades da introdugfo de uma nova tecnologia

na organizacio;

(i1) explorar periodos subsequentes de uso regular para aprofundar a experiéncia

com os erros cometidos;

(ii1) criar periodicamente, dependendo da experiéncia acumulada, novas

oportunidades de mudanga mais ambiciosas e arriscadas.

Com este padrdo de actuagdo, estardo a ser criados os alicerces de um esquema
de actuagfo mais flexivel, destinado a potenciar a capacidade de assimilacdo das
inovagdes e, consequentemente, a maturidade na sua gestdo e controlo. «Um padrdo
ciclico de adaptagdo (...) ndo se limita assim a mudangas incrementais, pois cria
oportunidades de investigar problemas mais complexos e de experimentar
mudangas com maior risco (...)»". Ja McFarlan e McKenney (1982) apresentavam
uma abordagem que se aproximava de um padriio mais descontinuo, na medida em
que consideravam hipéteses de «estagnagfo» nas transigdes entre 0os sucessivos
estadios de difusdo tecnologica. Ou seja, se as empresas falhassem a transi¢o para
estadios mais avangados de experiéncia na gestdo das tecnologias, sobretudo por
falta de politicas adequadas de planeamento e de incentivos a participagdo dos
utilizadores € ao envolvimento dos gestores nesse planeamento, seria mais

aconsethavel desinvestirem.

» V. Tyre, M. e outro (1993), p. 20.

* Trata-se do padrdo que é usualmente seguido pelas empresas japonesas estudadas por Tyre e Orlikowski
(1993). Idem, p. 17.

7 dem, p. 24.
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a transi¢do para esse novo estadio representar a «destruicdo das competéncias» da
empresa € implicar a reestruturagdo da sua base de know-how, serd mais dificil
restabelecer o equilibrio anterior devido ao tempo que leva a convergir para um
novo design estrutural dominante (Anderson e outro, 1991). S6 um novo processo

de aprendizagem continuada poderd acelerar o restabelecimento do equilibrio.

Como se afirmava no inicio deste ponto, Nolan e Gibson (1974) ja reconheciam
a inevitabilidade de novas curvas em S a acompanhar o aparecimento de novos
conceitos e de novas tecnologias. Isso quer dizer que a prépria fase de maturidade
no processo continuo de difusdo das tecnologias nas empresas ainda esta longe de
alcangar. Efectivamente, com o advento dos sistemas de gestdo de bases de dados e
das novas tecnologias de comunicacdo (que tiveram inicio nos anos 80), Nolan
reformulou o seu modelo original (de 1974), para enquadrar nele as novas
problematicas e os impactos dai resultantes no processo de difusdo e gestdo
tecnoldgica (Strassman, 1976; Nolan, 1979-82; King e outro, 1984; Benbasat e
outros, 1984).

Tais problematicas iniciariam uma nova curva em .S marcada por uma sucessdo
de estddios de aprendizagem de natureza semelhante a da anterior, mas com mais
enfoque na gestdo dos dados e da informacgdo, entendida esta como um recurso
global da organizacdo, do que na gestdo meramente técnica (Strassman, 1976;
Nolan, 1979-82; King e outro, 1984). Uma vez que esta mudanga de enfoque impde
uma nova atitude face a gestdo tecnologica, torna-se necessario um novo esfor¢o de
aprendizagem que incorre em mais despesas devido a necessidade de adquirir novos
equipamentos e de desenvolver novas técnicas e métodos. Isso requer o
recrutamento ou a consultoria de especialistas e a formagdo dos potenciais
utilizadores de SI/TI, o que vem agravar o volume de despesas. Dai que,
pretendendo ilustrar graficamente a referida mudanga, haja duas alternativas de
representagao:

(1) ou se extende a curva em S original, substituindo a fase de Maturidade pela
fase de Integragdo (que passa a ser o 4° estddio), a qual esta relacionada com a

internalizagdo das tecnologias ¢ sistemas de bases de dados que suportam, ndo so a
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integracdo de dados, mas também a gestdo integrada e eficaz das estruturas de
dados. Esta ultima marcard a transi¢do para a Gestdo de Dados (5° estadio),
potenciadora da qualidade da informagdo (Nolan, 1977-79; King e outro, 1984). O
novo impulso no crescimento das despesas envolvidas na assimilagdo das
tecnologias de bases de dados deve provocar o crescimento da curva em S ¢ ndo o
seu achatamento, como se previa inicialmente no modelo de Nolan e Gibson (1974),
pelo que o estddio achatado da Maturidade da lugar ao estddio crescente da

Integragdo (ver transi¢do de C para D na figura 2.4).

W
despesa em PD

)""/l/ Tempo

Iniciagin Expansio Formaliz. Integragfio Gestdo Maturidade
de Dados
~1560 ~1930 ~1950

Fontes: Molan, R. (1979), p. 117 ¢ King, J. & outro (1984), p. 467

Figura 2.4 - Curva dos Seis Estadios de Nolan

(ii) ou se representa uma nova curva em S, destinada a simular a
descontinuidade provocada sobre a curva em S original, em resultado das mudangas
que os sistemas de gestdo de bases de dados tém produzido na gestdo das fontes de
informacgéo. Tal descontinuidade representa o inicio de um novo ciclo no processo
de difusdo e gestdo dos SI/TI nas empresas, reconhecendo o potencial competitivo
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inerente & gestdo estratégica do recurso «informagdo» (Strassman, 1976; Hussain e

outro, 1985 - ver figura 2.5).

despesa
em PD

Assimilagio das tecnologias de PD F

I I ]]ICI‘J/

D

E

B

I I I IV

i Assimilagdo das tecnologias de Bases de Dados

Tempo

Fontes: Strassman, P. (1976), p. 49 e Hussain, D. & outro (1985), p. 466

Figura 2.5 - Transicio das Tecnologias de Processamento de Dados para as

Tecnologias de Bases de Dados

A estabilidade da nova curva em § serd alcangada com a aprendizagem
continuada que, face ao novo enfoque na gestdo da informagio como recurso, deve
centrar-se¢ na adop¢do de politicas de gestdo orientadas para a integragio da
estratégia tecnolégica na estratégia de negocio da empresa. A optimizagdo dessa
integragdo culminara com o estadio efectivo de Maturidade (6° estadio) na gestio
das TI. King ¢ Kraemer (1984) defendem que a dindmica do modelo de Nolan
comegou por limitar-se ao balanceamento entre politicas de liberdade de iniciativa e
politicas de controlo, ao longo do processo continuo de difusdo tecnoldgica nas
empresas (Nolan e Gibson, 1974). Trata-se, portanto, de uma atitude de
planeamento de cardcter mais reactivo. Nas versdes posteriores do modelo de Nolan

(1979-82), a dindmica produz descontinuidades face as quais é necessaria uma
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atitude mais pro-activa de planeamento a fim de antecipar os potenciais impactos

estratégico-estruturais da internalizag@o tecnoldgica nas organizagoes®™ .

2.2.4. Dificuldade na Avalia¢io Econémica de Descontinuidades

Nolan ¢ Gibson (1974) comecaram por utilizar a varidvel «despesa em PD»
como principal medida da intensidade das mudangas. No entanto, ndo especificaram
em que medida as alteragdes naquela varidvel estavam relacionadas com as
altera¢bes nas restantes variaveis de andlise utilizadas no seu modelo (tais como:
portfolio de aplicagdes; especializa¢do do pessoal de PD e praticas de planeamento,
organizagdo e controlo da actividade de PD). King e Kraemer (1984) ¢ ainda
Benbasat e outros (1984) defendem que a «despesa em PD» € insuficiente para
avaliar o conjunto complexo de varidveis envolvidas no processo de difusdo
tecnoldgica nas organizagdes. Varios autores também demonstraram que a «despesa
em PD» nfo apresenta geralmente um comportamento segundo uma curva em forma
de S (Strassman, 1976; Lucas e outro, 1977; Foster, 1982).

Lucas ¢ Sutton (1977) foram os primeiros a demonstrar empiricamente que
aquela variavel apresenta mais frequentemente um comportamento linear do que
propriamente curvilineo. Com efeito, na maioria das empresas, as despesas em PD
para um dado periodo custumam ser calculadas em fungdo do orgamento do periodo
anterior, constituindo geralmente uma percentagem acrescida desse orgamento.
Mas, seja linear ou curvilineo, a verdade ¢ que o padrdo de evolugdo dos custos de
PD, falando em custos totais e ndo apenas em custos meramente técnicos (Foster,
1982; Strassman, 1985), € quase sempre crescente. Segundo Strassman (1985), os
custos totais de PD podem incluir, além de custos técnicos, custos organizacionais
que abrangem todos os custos ndo técnicos como, por exemplo: custos de
remuneragdo ¢ formagdo do pessoal; custos de andlise e consultoria de sistemas;
custos de manutengdo dos sistemas; custos de ineficiéncias e atrasos na adaptagdo a
novos sistemas; entre outros. Mesmo que o0s custos técnicos tenham tendéncia para

% Os impactos estratégico-estruturais da transi¢do para a gestdo da informagdo como um recurso econémico
serdo aprofundados nos proximos capitulos da presente Dissertagdo.
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decrescer cada vez mais, sobretudo devido a crescente integracdo dos circuitos
electronicos, os custos totais envolvidos nos projectos de PD sdo geralmente
crescentes, por for¢a dos custos organizacionais (Strassman, 1985, 1990). Estes
ultimos, que Strassman (1985) também chama de «custos escondidos» ou
«externalidades», sdo os que mais tém contribuido para o agravamento sistematico
das despesas de PD. Sdo sobretudo custos indirectos, relacionados com situagdes
como, por exemplo: redugdo temporaria da eficiéncia devido a falta de familiaridade
com novos sistemas ¢ a consequente resisténcia laboral; redundancia de operagoes
quando ha funcionamento paralelo de sistemas durante a transi¢do e conversdo de
um dado sistema para um novo; interrupgdes e atrasos na andlise ou na
implementagdo do sistema; tempo gasto pela gestdo quando envolvida no
planeamento e avaliagdo econdmica de sistemas; entre muitos outros. Pelas suas
caracteristicas inerentes, estes custos tém uma grande variabilidade (Davis, 1974),
isto é, sdo incertos e dificilmente mensuraveis. Por isso, sdo designados de custos
indirectos ou intangiveis (Smith e outros, 1985), pelo facto de envolverem factores
dificeis de quantificar em termos monetarios. Representam sobretudo custos de
oportunidade, relacionados com a perda dos beneficios que podiam ter sido obtidos
no periodo em que se verificaram eventuais ineficiéncias, interrupgdes,
redundincias ¢ atrasos. Sdo estes custos que mais tém contribuido para o

agravamento das despesas em PD que, em muitas empresas, tem sido exponencial.

O facto do padrio de evolug@o dos custos totais dos projectos de PD tender a ser
crescente dificulta a ligagdo da varidvel «despesa em PD» ao comportamento da
curva S de difusdo tecnologica. E que a curva S ndo é sempre crescente, dado que
comega a achatar sensivelmente a meio da fase de Formalizagdo (3° estddio) e
continua assim durante a fase de Maturidade (4° estddio). Tal achatamento traduz
um abrandamento da «despesa em PD», em resultado das medidas de controlo
aplicadas e de todo o processo de acumulagéo de experiéncia que facilitam a difusdo
da actividade de PD. Dadas todas estas dificuldades, Nolan (1979) substitui o indice
simples de despesas em PD por um novo racio - crescimento das despesas em
PD/crescimento das vendas - o qual pretende reflectir a relag@o entre as despesas em
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PD e os beneficios resultantes da sua internaliza¢do® . Para Nolan (1979), aquele

racio adapta-se melhor ao comportamento da curva em S, uma vez que:

- se aquele racio for > | = crescimento das despesas em PD > crescimento das
vendas, o que revela estadios de aceleragdo da taxa de difusdo de PD, em que os
custos excedem os beneficios, como acontece geralmente nos estadios de Expansdo
(2° estadio da 1? curva em §) e de Integragdo (4° estadio da curva S de Nolan, que

corresponde ao 2° estadio da 2" curva em S);

- se aquele racio for < 1 = crescimento das despesas em PD < crescimento das
vendas, o que revela estadios de abrandamento da taxa de difusdo de PD, em que os
beneficios excedem os custos, como acontece geralmente nos estadios de
Formalizagdo (3° estddio da 1* curva em §) e de Gestdo de Dados (5° estddio da
curva S de Nolan, que corresponde ao 3° estadio da 2% curva em S);

- se aquele racio for = 1 = crescimento das despesas em PD = crescimento das
vendas, o que revela estadios de equilibrio da taxa de difusdo de PD, em que os
beneficios acompanham os custos, como acontece geralmente nos estddios de
Inicia¢do (1° estadio da curva S de Nolan) e sobretudo de Maturidade (6° estadio da

curva S de Nolan).

Contudo, McFarlan (1984) considera que: «Julgar a despesa em PD como uma
percentagem de qualquer coisa, como por exemplo as vendas, tem sido sempre uma
maneira fdcil de comparar a performance de diferentes empresas. Na volatilidade
da arena competitiva actual, tais comparag¢des sdo muito perigosas(...)» uma vez
que hd «(...) empresas que estdo a gastar 6% das suas vendas totais e no entanto
estdo a subinvestir (...) e outras estdo a gastar 1% do seu volume de vendas e no

entanto estdo a sobreinvestir.»* . Para avaliar os investimentos em TI, € necessdria

* Ja Strassman (1976) defendia que um racio de custos/beneficios reflecte melhor o comportamento da curva
S do que os custos isolados por si sd. Também permite avaliar melhor as descontinuidades de modo a
facilitar a decisdo entre continuar na mesma curva S ou transitar para uma nova. No racio que Nolan utiliza -
crescimento das despesas em PD/crescimento das vendas - este Gltimo componente das vendas pretende
reflectir o payoff'ou valor acrescentado dos servigos de PD sobre as vendas. Em vez de ser medido o impacto
nas vendas, poderia ser medido, por exemplo, o impacto na quota de mercado.

%V, McFarlan, F. (1984), p. 103.

o8]
Wi



PROCESSO DE DIFUSAQ TECNOLOGICA NAS ORGANIZAGOES

uma avaliagcdo econdémica «racional» que utilize os mesmos critérios econdmicos
que se utilizam para avaliar quaisquer outros investimentos de capital. E preciso que
os projectos de TI comuniquem o verdadeiro impacto competitivo que os
investimentos envolvem e s6 uma avaliagdo do ponto de vista do «ROI» («Retorno
do Investimento») permite racionalizar os objectivos da estratégia tecnologica de
modo a nfo cair numa definicdo de meras oportunidades estratégicas dificeis de
analisar e quantificar (McFarlan, 1984). Também para Foster (1982) ¢ Strassman
(1990), a variavel que mais se ajusta a modeliza¢do segundo uma curva em S é o
retorno do investimento em TI. Esta varidvel pretende reflectir a relagdo entre o
valor acrescentado pela experiéncia na gestdo das tecnologias € o investimento
realizado. Analisando esta relacdo do ponto de vista simplista de um racio de
«custos/beneficios» (Strassman, 1976), mais facilmente se compreende a sua
ligagdo com o achatamento da curva S. Para isso, € preciso ter em conta os
pressupostos teoricos atrds discutidos sobre o comportamento dos «custos totais»

cuja tendéncia € para crescer ¢ ndo para abrandar e achatar segundo uma curva em
S.

Ora, se os custos de PD crescerem mais depressa que os beneficios, sobretudo
nas fases iniciais de difusio tecnoldgica em que se verifica maior taxa de inovagdo e
de experimentagdo, o racio «custos/beneficios» cresce a uma taxa crescente € a
curva S tende a crescer. Se os beneficios crescerem mais depressa que os custos de
PD, sobretudo nas fases de maior maturidade na gestdo da actividade de PD e se nfio
surgirem novas oportunidades de investimento, inauguradas por descontinuidades
tecnoldgicas (Strassman, 1976), o racio «custos/beneficios» tende a abrandar e a
curva S tende a achatar. Um uso mais sofisticado do racio «beneficios/custos»,
aplicado a avaliagdo do retorno de investimentos em TI, € feito por autores como
Foster (1982) e Strassman (1985, 1990). O principal objectivo destes autores €
fornecer um racio adequado a avaliacdo econdmica de projectos perante diferentes
alternativas de investimento. Por exemplo, traduzindo a teoria de Strassman (1985)

num racio, obtém-se®' :

' V. Strassman, P. (1985), pp. 140, 151.
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(1) IP corresponde a Investment Profitability (que mede o retorno do investimento
em TI);

() ITVA corresponde a Information Technology Value Added (que mede o valor
acrescentado pelas TI, traduzindo-se na relagdo entre os cash-flows obtidos e os

investimentos realizados);

(3) I corresponde a Investment ( que mede o investimento realizado em TI).

Foster (1982), por seu lado, utiliza um réacio semelhante que define e decompde
do seguinte modo® :

Racio do Retorno do investimento em T1

‘——>(indicador do potencial competitivo das TI)

ROID NPY®  TP® NPV
== , = X
A ol TP
Réacio do Valor acrescentado pela produtividade
das TI (Yield) - (B) Componente ECONOMICA

Récio da Produtividade das TI - (A) Componente TECNICA

em que:

(1) ROI corresponde a Return On Investment (que mede o retorno do investimento
em TI);

(2) NPV corresponde a Net Present Value (que mede o valor actualizado liquido -

«VAL» - o qual pretende reflectir o valor acrescentado pelas TI);

2V, Foster, R. (1982), p. 22.
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(3) I corresponde a Investment (que mede o investimento realizado em TI);

(4) TP corresponde a Technical Progress (que mede a taxa de progresso técnico).

A componente técnica (A) d4 o declive da curva em S e € fungfo do formato
dessa curva, isto €, da direc¢do e da velocidade com que a curva evolui; a
componente econdmica (B) ¢ fungdo do grau de integragéo da estratégia tecnoldgica
com a estratégia empresarial (Foster, 1982). Do ponto de vista da componente
técnica (A), se a empresa se encontrar numa fase de estagna¢do da sua
produtividade tecnologica (isto ¢, na fase de achatamento da curva em S), a melhor
forma de a melhorar consiste em iniciar uma nova curva em S, onde a taxa de
produtividade seja maior. Para isso, a empresa deve saber gerir a descontinuidade
dai resultante, a qual representa um esforgo de investimento acrescido devido &
obsolescéncia da base de conhecimento e experiéncia associada. Efectivamente,
tendo que investir um montante consideravel para avangar na curva S corrente, ndo
resultando dai grande progresso, serd melhor investir o0 mesmo montante noutra
curva S que represente uma melhor oportunidade estratégica. E aqui que deve ser
considerada a avaliacdo da componente econdémica (B) pois uma decisdo estratégica

acertada pode ter um impacto importante na posi¢do competitiva da empresa.

Segundo Foster (1986), «Estamos a viver numa era de descontinuidades e numa
era na qual o risco para os lideres de mercado nunca foi tdo grande (...)» sendo
necessario «(...) compreender a curva S e os seus limites, pois estes vdo ajudar os
gestores a antecipar os ataques e as suas consequéncias.»® . A escolha da melhor
opgdo tecnoldgica, isto €, da tecnologia com maior potencial, estd mais relacionada
com a avaliagdo da componente técnica (A). Mas o melhor momento de mudar para
uma nova curva em S (que representa uma nova tecnologia) depende da avaliago
da componente econdmica (B) que estd mais relacionada com a gestdo. Como cada
vez ha mais incertezas quanto ao potencial de uma nova tecnologia, dado o ritmo
acelerado de inovagdo tecnologica dos nossos dias, a transi¢io para essa nova
tecnologia pode ser uma ameaga se ndo for bem gerida.

% V. Foster, R. (1986), p. 17.
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E que essa transi¢do representa quase sempre a obsolescéncia das capacidades,
técnicas ¢ conhecimentos adquiridos pelos grupos de pessoal envolvidos (Foster,
1982; Anderson e outro, 1991). Assim, se a transi¢cdo for bem gerida do ponto de
vista econdmico, isto ¢, do ponto de vista do retorno do investimento para a
organizagdo, pode gerar beneficios estratégicos muito significativos. Nessa gestdo ¢
sobretudo importante ter em conta a situagdo de manutengdo do estadio corrente ¢ a
sua comparagdo com a transi¢do para um novo estiddio de evolugdo, ndo s6 em
termos técnicos como também ccondmicos pelas razdes ja apontadas. A maneira da
empresa gerir a plataforma tecnoldgica em termos econémicos condicionard a
velocidade € a direcgdo com que evolui a curva em S, atributos estes que estdo
relacionados com a produtividade técnica da plataforma. Portanto, as duas
componentes, técnica € economica, estio dinamicamente correlacionadas.

Todos os aspectos da dindmica do processo de difusdo tecnoldgica nas empresas
até agora focados constituem as mais importantes questdes de modelizacdo que
diversos estudiosos desta tematica tém levantado. Pretendeu-se de certo modo
sistematizar a evolugdo dessas questdes, desde o modelo estivel e continuo de
Nolan e Gibson (1974) a versdes mais recentes, de instabilidade e descontinuidade,
como as de Strassman (1976); Foster (1982, 1986); Anderson e Tushman (1991) e
Tyre e Orlikowski (1993). E a algumas dessas questdes que Nolan tenta responder
em versoes posteriores do seu modelo (1979-82), como se ver4 no inicio do proximo
capitulo. Serdo ai aprofundadas grandes questdes, sobretudo relacionadas com a
transi¢do para a nova curva em S da gestdo de informagdo que cada vez mais se
impde nas empresas ¢ com 0s seus potenciais impactos estratégicos e sécio-
-estruturais nas organizagdes. Apesar do processo de difusdo das tecnologias nas
empresas ser bastante dindmico e complexo, os modelos continuam a recorrer ao
suporte grafico da curva continua em forma de S, descrevendo a evolugdo das
despesas de PD no tempo, para facilitar a conceptualizagdo e a sistematizagdo das
diversas problematicas envolvidas nos diferentes estadios de evolugio.
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UMA NOVA DIMENSAO DE COMPETITIVIDADE:
A GESTAO DE INFORMACAO



CAPITULO3 —

TECNOLOGIAS DE INFORMACAO E POTENCIAIS IMPACTOS
ESTRATEGICO-ESTRUTURAIS NAS ORGANIZACOES

«O uso dos computadores é uma capacidade técnica so até
determinado limite. Cada vez mais se torna numa capacidade

organizacional partilhada (...)»'

O presente capitulo tem como principal objectivo analisar a transi¢do para um
novo ciclo de difusdo que cada vez mais se impde as empresas € que assenta nas
novas tecnologias de informagdo como potenciadoras da qualidade da informagao
para a gestdo. Esta transicdo deve-se a importincia crescente da informag¢do como
recurso estratégico para o negdcio e ao contributo das tecnologias de informagéo
para a eficacia na sua disponibilizagdo. A andlise desta transi¢do vem revelar
importantes potencialidades das novas tecnologias ¢ sistemas de informagdo para as

empresas € consequentes impactos sobre a estratégia e a estrutura organizacionais.

3.1. Da Gestao da Informatica a Gestao de Informacio

Diversos autores (Strassman, 1985; Earl, 1989; Gémez e outro, 1989; Keen,
1991; Tapscott e outro, 1993a) tém vindo a debrugar-se sobre a transicdo da era da
computacdo para a era da informagdo que teve inicio nos anos 80 e tem vindo a
intensificar-se nos anos 90. Esta transi¢do representa importantes mudangas que
implicam uma alteracdo na sua conceptualiza¢do. Assim, continuando a aplicar a
representacdo genérica da curva em S, a referida transi¢do d4 lugar a uma nova
curva S, cuja problematica fulcral € a gestdo das fontes e estruturas de dados ¢ ja
ndo a gestdo do computador. E esta transi¢do que mais questdes tem levantado em

' Ver Strassman, P. (1985), p. 93.
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torno da modelizagdo do processo de difusdo tecnologica. Algumas dessas questdes
foram abordadas no capitulo anterior e relacionavam-se sobretudo com aspectos da
dindmica de estadios quanto ao nimero, natureza e descontinuidades nas transi¢des

de uns estadios para outros.

Utilizando o modelo de Nolan* como referencial de partida para o estudo desta
tematica, pretende-se numa primeira fase caracterizar os estadios de evolugdo da
nova curva em S que marca a transi¢do da gestdo da informatica para a gestdo de
informagdo. No sentido de englobar os impactos da transicdo da gestdo da
informatica, que assenta nas tecnologias de processamento de dados (PD), para a
gestdo de informagdo, que assenta nas tecnologias de informagdo ¢ comunicagdo
(TIy, Nolan reformulou o seu modelo inicial, de modo a extender a analise de
estadios a nova curva S. As versdes posteriores (1979-82) ndo invalidam a referida
versdo inicial, dado que a natureza evolutiva dos estadios € semelhante’, embora
variem as problematicas que caracterizam cada estadio da nova curva em § bem

como as técnicas de planeamento e controlo sugeridas para as solucionar.

A sobreposicdo das duas curvas S, que configuram a difusdo das tecnologias de

PD e a difusdo das TI respectivamente, estd representada na figura 3.1.

* Agora, nas suas versdes mais recentes (1979-82).

’ Vulgarmente enquadradas nas «Tl» («Tecnologias de Informagdo»), embora a sua integragfio em sistemas
de informago avangados tenha conduzido a uma nova designagdo: «TIC» («Tecnologias de Informagéo e
Comunicagio»). Tema abordado na conferéncia «ENI’96», realizada na Universidade do Algarve. V.
Gomes, A. (1996).

* Elaborado em conjunto com Gibson em 1974.

* Tal como a primeira curva S das tecnologias de Processamento de Dados (PD), desenvolvida na primeira
versdo do modelo de Nolan e Gibson (1974), a nova curva S das Tecnologias de Informagdo (TI),
desenvolvida em versdes posteriores do modelo de Nolan (1979-82), representa genericamente uma ruptura
da base de experiéncia adquirida € como tal comega por uma lenta fase de iniciag@io e adaptacdo, seguida de
rapida expansdo, para depois abrandar a sua taxa de crescimento com a implementagdo de medidas de
plancamento ¢ controlo. Tais medidas assentam sobretudo na integragfio de fungdes cuja cficdcia é
optimizada até a fase de maturidade da gestéio de informagdo. Verifica-se assim que a natureza evolutiva das
duas curvas ¢ semelhante, embora as problematicas em jogo sejam diferentes.
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Nivel de despesas em Processamento de Dades

(Nolan & Gibson, 1974)

il I
Assimilagio das

tecnologias de

Processamento I (Nolan, 1979) ?
de Dades vV W VI
Assimilagio das tecnologias de Bases de Diados
H e de Telecomunicagdes
_4—*”'_,‘_4"
= - : Tempo
Iniciacdo Expansio Formaliz. Integracdo Gestiode Matunidade
Dados
~15960 ~15980 ~19%0

Fontes: Nolan, R. (1979), p. 117 e King, J. e outro (1984), p. 467

Figura 3.1 - Transi¢iio das Tecnologias de Processamento de Dados para as

Tecnologias de Informacio

3.1.1. Caracterizacdo da Transicio das Tecnologias de Processamento de

Dados para as Tecnologias de Informacao

A necessidade de transi¢do para a integragdo de dados e para a gestdo da
informa¢do como recurso global da organizagdo comeg¢a a manifestar-se no 3°
estadio de difusdo tecnoldgica (estddio de Formalizagdo, figura 3.1), quando
gestores médios e de topo «(...) comegam a ficar frustrados na tentativa de obter
informagdo a partir dos sistemas computacionais operacionais para suporte a
tomada de decisdo.». A niveis mais elevados de gestdo, dado o elevado grau de
abstrac¢do dos dados, torna-se cada vez mais dificil automatizar as decisdes.

® V. Nolan, R. (1979), p. 117.
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A necessidade de sistemas de gestdo e planeamento para suporte as decisdes de
mais alto nivel de gestdo motivou a procura de tecnologias de suporte a gestdo dos
(luxos de dados e ndo apenas das maquinas. Dai que o conceito de tecnologias de
PD tivesse dado lugar ao novo conceito de TI. As novas TI (sobretudo assentes em
bases de dados e redes de comunicagdo), emergentes no 4° estddio de difusio
tecnologica (estadio de Integragdo, figura 3.1), pelas suas potencialidades na
reestruturagdo das organizagdes, deixam de ser entendidas como meros instrumentos
de apoio para passarem a ser entendidas como objectos de gestdo. Este ultimo
aspecto estd relacionado com a importancia de gerir as TI como um recurso,
aplicando os mesmos critérios econdmicos que se aplicam a gestdo de qualquer
outro recurso. Segundo Nolan (1979), «Esta mudanga de orientagdo é um resultado
directo da maior énfase dada, na expansdo das actividades de PD, as necessidades
de controlo e planeamento da gestdo por oposi¢do as necessidades de consolida¢do

e coordenagdo das actividades de PD exclusivamente (...)»'.

A transicdo das tecnologias de PD para as TI representa a transicdo da gestio

das tecnologias como mero instrumento para a gestdo das tecnologias como recurso,

particularmente devido ao potencial das novas TI na produgdo de informagao fiavel,
selectiva e oportuna para apoio a tomada de decisdo. Isto requer uma mudanga de
atitude por parte dos gestores de topo que devem envolver-se mais no planeamento
dos projectos tecnoldgicos e integra-los na estratégia empresarial. Esta mudanca de
atitude conduzird a flexibilizagdo do processamento de dados no sentido de dar

resposta as necessidades de gestdo empresarial e ndo apenas de gestdo tecnologica.

Sdo inimeros os autores que tém vindo a estudar a evolugdo, ou «revolugioy, da
«era» das tecnologias de PD para a nova «era» da integra¢do do PD com as
potencialidades das novas TI. Tal mudanga, em que estdo em jogo diversos factores,
quer de oferta tecnologica (fechnology-push drivers), quer de procura tecnoldgica
(demand-pull drivers), tem sido apelidada ora de «descontinuidade» (Strassman,
1976), ora de «transicdo» (Nolan, 1979; Earl, 1989), ora de «mudanga de
paradigma» (Tapscott ¢ outro, 1993a; Friedman, 1994). Existem ainda autores que

separam vincadamente as duas «eras» porque consideram que, apesar de

7V. Nolan, R. (1979), p. 118.
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eventualmente existirem outras descontinuidades em cada uma das «eras», ndo sdo
t30 intensas e ndo representam tdo importantes transformagdes nas empresas como a

grande descontinuidade que ocorre na transi¢do de uma «era» para a outra (quadro

3.1).

Fontes

«Era Processamento de Dados»

«Era Tecnologias de Informag&o»

Gdémez, F. e outro
(1989), p. 155

i «Era pré»: preocupagio pela gestdo
i da tecnologia. ‘

Earl, M. (1989), p. 21

i na gestdo da informatica; reduzida

maturidade devido a abordagem se
limitar aos aspectos exclusivamente

«Era pos»: preocupagio pela gestio
da informago como recurso.

- «Era TI»: habitos de’ gestéawmais

evoluidos, a cultura empresarial
considera a informagdo como
recurso global da organizagéo.

técnicos.

«Era II»: Consolidagdo  dos
subsistemas isolados em sistemas
integrados;  orientagdo para a
integragio de fun¢Ses em processos

eficazes de negocio.

«Era I»: proliferagio de sistemas

i isolados e proprietarios
Tapscott, D. e outro SIALES & 0P (chamados

(1993a), pp. 51-52 de «ilhas informaticas»); orientagéo

para a eficiéncia e para a redugéo
dos custos operacionais.

Quadro 3.1 - Abordagens das «Eras» de Evolucao/Revolu¢io Tecnologica

As novas TI tém contribuido para a integragdo e flexibilizagdo dos SI
organizacionais e, assim, para a eliminagdo de redundancias, incompatibilidades e
ineficiéncias dos sistemas informaticos isolados, caracteristicos da «era» de PD.
Mas o maior valor dos sistemas integrados reside no seu potencial para a partilha de
informa¢do e conhecimento a todos os niveis da organizagdo. E indubitével o
contributo das novas TI para «(...) a gestdo da informag¢do, de forma global e
integrada (...)», 0 que permite a empresa «(...) avangar significativamente no
sentido da convergéncia entre os objectivos formalmente contraditorios de
maximizar a coeréncia e a coesdo e simultaneamente a flexibilidade e a
adaptabilidade.»®. Contudo, a evolugido no sentido dos sistemas integrados so tem
sido possivel devido a crescente maturidade das tecnologias de suporte e

nomeadamente dos standards de compatibilidade e de interconectividade técnica e

¥ V. Zorrinho, C. (1994a), p. 34.
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também devido & melhoria da qualificagdo, quer dos profissionais que planeiam e

desenham as plataformas tecnoldgicas, quer dos seus potenciais utilizadores.

3.2. Ciclo de Difusao de Tecnologias de Informacao

As bases de dados ¢ as redes de comunica¢do comegam a emergir algures no 3°
estadio de difusdo tecnoldgica (estadio de Formalizagdo, figura 3.1), embora com
grandes limitagdes. Uma vez que as politicas tecnoldgicas deste estadio se centram
no controlo e na especializacdo de fungdes, as primeiras aplicagdes de bases de
dados sdo centralizadas e as primeiras redes de comunicag¢io sdo distribuidas. Uma
rede distribuida assenta num computador central, geralmente de grande capacidade
(host mainframe), que suporta uma rede de terminais locais ou remotos interligados.
Esses terminais ndo tém geralmente capacidade de processamento (terminais dumb),
0 que os torna inteiramente dependentes do computador central e apresentam
interfaces pouco flexiveis, o que os torna muitas vezes incompativeis com outros
sistemas ¢ até entre si (Tapscott e outro, 1993a). Numa rede distribuida, ha controlo
mas ndo ha coordenacgdo eficaz de fungdes, em virtude das esta¢des individuais de
trabalho ndo interactuarem umas com as outras, pois transferem sempre o controlo
para o computador central (servidor). Actuam assim como subsistemas
independentes, resultando dai redundéancias, incompatibilidades e outras

ineficiéncias.

A proliferagdo dos microcomputadores até ao posto individual de trabalho (end-
-user computing)® ¢ o desenvolvimento de standards de compatibilidade e
interoperacionalidade  técnica permitiram o desenvolvimento de redes
descentralizadas cuja arquitectura de suporte, muito mais evoluida que a das redes
distribuidas, vem estimular a transi¢do para o 4° estddio de difusdo das TI (estadio
de Integragdo, figura 3.1). Uma rede descentralizada assenta numa arquitectura de
computadores que, embora ligados a um computador central (servidor), disfrutam de

capacidade propria de processamento, o que os torna independentes desse servidor.

? V. Henderson, J. e outro (1986), p. 3.
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Sdo também independentes entre si, embora interactuem e partilhem recursos
dinamicamente, dada a alta flexibilidade das suas interfaces que se baseiam em
protocolos e standards eficientes de intercomunica¢do. Trata-se de uma arquitectura
que assenta essencialmente na cooperagdo, pelo que ¢ vulgarmente designada de
arquitectura «cliente/servidor»”. As transacg¢des podem assim ser processadas, ndo
apenas no servidor, mas em qualquer outro computador da rede, onde o utilizador
possa estar mais directamente envolvido. E ndo tém que se limitar a um Unico
computador pois podem ser processadas por varios computadores cooperando na
rede, o que resulta numa maior descentralizagdo e autonomia no desempenho das
fungdes pois nesta arquitectura «(...) cada computador representa a rede e a rede

representa cada computador.»''.

Este tipo de redes, por sua vez, facilita a descentralizagdo das bases de dados,
tornando-as mais acessiveis a qualquer utilizador. A modularidade € a flexibilidade
das aplicagdes aumenta, uma vez que os dados se tornam independentes dos
programas. Esta propriedade permite a integragdo e interac¢do dindmica de dados
entre diferentes programas ou médulos, com a vantagem de se poderem criar novas
«classes de informagdo»'* para melhor capacidade de decisdo e resposta a novas
situa¢@es criadas pelo ritmo de mudanga actual. E nesta integragdo dindmica que se
baseiam as bases de dados relacionais que surgem no 5° estddio de difusdo das TI
(estadio de Gestdo de Dados, figura 3.1). Os «SGBD»" de modelo relacional de
dados estimularam, por sua vez, o aparecimento de linguagens estruturadas de
interrogagdo para desenvolver pesquisas e estatisticas comparadas destinadas a
apoiar a tomada de decisfo estratégica. No caso das redes de comunicagdo, estas
expandem o seu alcance a escala nacional e até transnacional, em resposta a
crescente abertura e globaliza¢do das economias, para fazer chegar a informagéo

«(...) a qualquer pessoa, em qualquer lugar (.. )»".

'® V. Tapscott, D. e outro (1993a), p. 56.

" Idem.

"2 1dem, p. 59.

1 «Sistemas de Gestio de Bases de Dados».

"V. Keen, P. (1991), p. 205.
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No 6° estadio de difusdo tecnoldgica (estadio de Maruridade, figura 3.1),
verifica-se uma integragdo plena de diferentes tipos de tecnologias de
processamento de dados, processamento de texto, processamento de imagem e
processamento de voz, uma vez que a possibilidade de digitalizar qualquer destas
classes de informag¢do ¢ a maturidade dos standards de integracdo tém evoluido
consideravelmente”. E também possivel a sua transmissio alargada via rede ¢ a sua
manipulagdo interactiva e multidimensional, em tempo real (Tapscott e outro,
1993a). Sdo exemplos disso as aplicagdes de «video-conferéncia» e as simulagdes
de «realidade virtual» via [nfernet. A integragdo daqueles diferentes modos de
processamento tem facilitado o desenvolvimento de sofiware amigavel, baseado em
interfaces graficas faceis de utilizar e cuja programagdo esta facilitada pela
existéncia de bibliotecas de moédulos altamente estruturados («objectos») que sé
necessitam de ser parametrizados pelo utilizador para sua reutilizagdo. O principal

objectivo implicito nestas tendéncias € facilitar a relagdo utilizador-maquina.

Paralelamente, emergem as linguagens logicas de muito alto nivel, do campo da
«inteligéncia artificial», que vém acrescentar a possibilidade de tradug¢do de dados,
tendo por base os protocolos e standards de intercomunicacdo, a possibilidade de
interpretagdo ldgica da informac¢do de modo a simular o raciocinio humano. Surgem

assim os sistemas avangados «periciaisy, mais orientados para a producdo de

«conhecimento» do que apenas de «informagdo». Esta orientagdo comeca a

manifestar-se no 5° estddio de difusdo tecnoldgica, com o desenvolvimento das
bases de dados relacionais e das linguagens estruturadas de interrogacdo que
potenciam a criagdo de novo conhecimento. A emergéncia das tecnologias
estruturadas do conhecimento estd na base da transi¢do que alguns autores, entre os
quais D. Hussain e K. Hussain (1985), consideram existir algures no 5° estadio que,
pela sua importancia e impacto, poderd representar uma nova descontinuidade na

curva de difusdo das TI que originard uma nova curva S (figura 3.2).

'* O campo das aplicagdes que integram interactivamente todos estes modos de processamento é designado
de «multimédia» ou de «hipermédia» que é a «multimédia» a uma escala mais alargada como acontece, por
exemplo, no ambiente de hipertexto das paginas da WWW (World Wide Web) na Internet.
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Fonte: Hussain, D. e outro (1985), p. 470

Figura 3.2 - Sintese Grafica dos Estadios e Descontinuidades do Processo
Global de Difusio Tecnolégica

Para um estudo mais aprofundado dos estaddios do processo de difusdo das TI, a
partir da assimilagdo das tecnologias de bases de dados, o quadro 3.2 descreve um
conjunto de variaveis de caracterizacdo e analise dos mesmos.
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3.3. Impacto Estratégico-Estrutural das Tecnologias de Informacio

Apesar das potencialidades inerentes as TI, a sua assimilagdo por parte das
empresas depende muito do sector de actividade em que estas se integram (Earl,
1989) e das respectivas estratégias de negdécio (McFarlan, 1984). Existem negdcios
em que, pelas suas caracteristicas proprias, o contributo das TI € susceptivel de ser
verdadeiramente estratégico e outros em que o seu impacto ndo € tdo decisivo. A
dimensdo da empresa, a sua estrutura organizacional e o seu estilo de gestdo sdo
ainda outros factores que condicionam a atitude das empresas face a escala de
difusdo das TI (Camillus, 1984). E claro que, independentemente do sector e da
dimensdo do negdcio, as T1 podem sempre constituir uma valiosa alavanca para a
melhoria do desempenho das empresas no mercado, actuando como potencial factor
de diferenciagdo competitiva.

Existem ainda outros factores, predominantemente externos, que estdo a
pressionar fortemente as empresas a modernizar as suas infra-estruturas
tecnologicas sob pena de sairem de cena, tais como: a crescente abertura dos
mercados nacionais a concorréncia estrangeira; a necessidade de acesso a novos
mercados mais competitivos; o grau crescente de exigéncia e de esclarecimento por
parte dos clientes; entre outros. Existe assim uma forte tendéncia para as empresas
se dotarem de plataformas tecnolégicas integradas que lhes permitam,
nomeadamente: flexibilizar a sua estrutura organizacional e o seu estilo de gestio;
garantir maior eficiéncia e eficdcia nas suas actividades; aumentar o seu
conhecimento sobre o mercado e acrescentar valor aos seus produtos e servigos,

designadamente incorporando-lhes mais € melhor informagéo.

3.3.1. Niveis de Impacto Estratégico-Estrutural e Grau de Maturidade das

Tecnologias de Informacgao

E conveniente ter uma nogio global do impacto estratégico-estrutural das TI nas
organizacOes antes de analisd-lo nas suas dimensdes estratégica e estrutural
separadamente. Vdrios autores tém vindo a sistematizar o potencial das TI em
diferentes niveis (quadro 3.3):
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Niveis de Impacto Estratégico-Estrutural de uma Plataforma de T1

Fontes

Niveis de Impacto Estrutural

Niveis de Impacto Estratégico

Keen, P. (1991), pp.
205-207; Haeckel, S.
e outro (1993), p. 131

Consideram dois
niveis:

Nivel de «leque» ou «partilha

O nivel de «leque» da plataforma
de TI refere-se ao grau em que a

f informaglio pode ser directa e
: automaticamente partilhada entre :
sistemas e servigos. O ideal é que :
ser |
i transferida ¢ tratada em qualquer
| sistema,
| seus
: software.

qualquer informagdo possa

independentemente dos
suportes em hardware e

Nivel de «alcance» ou «conexio»

O nivel de «alcance» da plataforma
de TI refere-se aos locais que a
plataforma € capaz de ligar. O ideal
¢ que seja capaz de ligar qualquer
pessoa, em qualquer momento e em
qualquer lugar.

Caston, A. (1993), pp.

20-21; Tapscott, D. e

outro (1993a), pp. 52-
54

Consideram trés
niveis:

Niveis de: «equipas de alta
performance» e «organiza¢io
integrada»

Os niveis de «equipas de alta
performance» e de «organizagdo
integrada» estfo relacionados entre
sii. Tém a ver com a

i descentralizagéio de fung¢des e com
i a intercomunicagio e partilha de
: informagdo que as TI potenciam,
i servindo de suporte ao trabalho de
| equipa
Eorganizag:io e a integracdo mais
 eficaz de fungBes em processos
globais de gestdo.

aos varios niveis da

Nivel de «empresa extendida

O nivel de «empresa extendida» esta
relacionado com a extensdo da
integraco para 14 da fronteira da
empresa com O seu  meio
envolvente, de modo a interactuar
com outras empresas, clientes,
fornecedores e outros grupos de
interesse, quer a escala nacional
quer internacional.

Quadro 3.3 - Abordagens dos Niveis de Impacto Estratégico-Estrutural das Tecnologias
de Informacio nas Organizagdes

A evolucdo do potencial estratégico-estrutural das TI, pelos sucessivos niveis

referidos no quadro 3.3, esta intimamente relacionada com o grau de maturidade das

TT pelos sucessivos estadios de difusdo atrds estudados (quadro 3.2). Da leitura do

quadro 3.3, podem distinguir-se dois grandes niveis de potencial de uma plataforma

de TI: o nivel de «integracdon ¢ o nivel de «extensdo». O nivel de «integragdo» estd

sobretudo relacionado com as TI do 4° estadio de difusdo tecnolégica (estadio de
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Integragdo, quadro 3.2), nomeadamente com as bases de dados e as redes de
comunicagdo, embora estas Ultimas se restrinjam a escala local, ou seja, interna a
empresa. O nivel de «extensdo» esta sobretudo relacionado com as TI do 5° e do 6°
estadios de difusdo tecnologica (estadios de Gestdo de Dados e de Maturidade,
respectivamente, quadro 3.2), nomeadamente com as redes de telecomunicagdo de
alcance externo. No quadro 3.4, estd esquematizada uma relago entre os niveis de
impacto estratégico-estrutural das novas TI ¢ o grau de maturidade destas ao longo
do respectivo processo de difuséo desenvolvido no quadro 3.2.

Niveis de Impacto das TI Potenciais Impactos das TI Grau de Maturidade das TI

Melhoria da  comunicagdo i Redes locais; estagSes individuais
interna e da memoria colectiva. | de trabalho; sistemas de gestdo de
Integracdo de procedimentos. i bases de dados («SGBDw);
linguagens de programagido de
alto nivel - caracterizam o 4°
estadio de difusdo das TI.

Impacto Estrutural
(satisfazer necessidades
internas de informagdo)

i Melhoria da  comunicagdo ;{ Redes de largo  expectro;
externa (produtos e mercados). i aplicagdes sobre «SGBD» de
Racionalizagdo e flexibilizagdo | modelo relacional; linguagens de
da estrutura organizacional. | interrogagio de alto  nivel;
Melhoria da inteligéncia da i linguagens légicas de muito alto
i organizacio. nivel; sistemas periciais e de
: i apoio a decisdo - caracterizam os
i 5°¢ 6° estadios de difusdo das TI.

Impacto Estratégico
(melhorar a capacidade
concorrencial)

Fonte: Zorrinho, C. (1991), p. 70

Quadro 3.4 - Ligac¢io entre o Potencial Estratégico-Estrutural das TI e o seu Grau de
Maturidade no Processo de Difusio Tecnologica

Da leitura dos quadros 3.3 ¢ 3.4, pode considerar-se que:

- 0 impacto estrutural das TI estd sobretudo relacionado com impactos das TI a

nivel interno da organizagdo e ¢ potenciado pelo nivel de «integragdo» de uma
plataforma de TI, assente em infra-estruturas de bases de dados € de redes de
alcance local; e
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- 0 Impacto estratégico das TI estd mais relacionado com impactos das TI a

nivel externo e € potenciado pelo nivel de «extensdo» de uma plataforma de TI,
assente em infra-estruturas de redes de largo alcance, de sistemas de gestdo de bases
de dados relacionais e de sistemas estratégicos de apoio a decisdo.

Contudo, os impactos atrds referidos ndo sdo independentes, influenciando-se
mutuamente, como se poderd deduzir da analise de cada uma das duas dimensdes -
estrutural e estratégica - abordadas separadamente nos proximos pontos.

3.3.2. Impacto Estrutural das Tecnologias de Informagio nas Organizacoes

O impacto estrutural das TI nas organizagdes esta ielacionado com os potenciais
efeitos das TI na reestrutura¢do organizacional. Segundo Henderson € Venkatraman

(1992), a estrutura organizacional engloba os seguintes niveis:

- a «infra-estrutura administrativa» que inclui os papéis e a rede de interrelagdes
na organizagao;

- 0S «processos» que consistem na articulagdo de fungSes e dos fluxos de
decisfo e de informagdo associados; e

- as «capacidades» € «competéncias» necessarias para a execugio de processos
¢ para a tomada de decisdes.

Nao sdo as TI por si sé que podem influenciar aqueles trés niveis da estrutura

organizacional. E toda uma infra-estrutura complexa que comporta diferentes niveis.
tais como (Henderson ¢ outro, 1992):

- a «arquitecturay que integra: computadores, aplicagdes, configuragdes, dados e
comunicagdes, interactuando de acordo com uma determinada disposi¢do sistémica;

- 0s «processos» que se referem as operagdes de «engenharia» de sistemas, tais
como: analise, desenvolvimento, implementag¢do, manutengéo e controlo; e

- as «capacidades» e «competéncias» requeridas para gerir a plataforma de TI.
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Estes niveis ultrapassam os aspectos operacionais, do &mbito da «engenharia»
de sistemas, para comportarem aspectos tacticos e estratégicos, do ambito da
«arquitectura» de sistemas (Zorrinho, 1994a). A «arquitectura» de um SI refere-se
ao desenho € a organizagdo dos componentes nele envolvidos, com particular énfase
no arranjo e nas interdependéncias dos mesmos, que incluem tecnologias, processos
¢ pessoas (Keen, 1993). E neste «trio», implicito nos niveis atras referidos, que se
baseia 0 «binémio SI/TI»*. Neste binémio, ¢ o SI que representa a integragdo
interactiva e dindmica de TI, processos e pessoas e, por essa razdo, ganha especial

relevancia na analise dos potenciais impactos das TI na estrutura das organizacdes.

Os potenciais impactos das TI na estrutura organizacional podem sintetizar-se

em duas grandes transformacdes: a descentralizacio de funcdes e a integracio de

processos. Embora paregam contraditorias, tais transformagdes devem ser
concorrentes dado que a integragdo pode contribuir como mecanismo
«centralizador», ou melhor, coordenador da descentralizagdo. A descentralizagdo
por si s, embora aumente a autonomia e estimule a motivagdo no desempenho
«intra-departamental», pode resultar numa crise de lideranga no desempenho «inter-
-departamental» devido a falta de uma coordenago eficaz das necessidades globais
da organizagdo. A solucdo também ndo estd na centralizagdo que s6 contribui para
tornar a estrutura organizacional mais rigida, inibindo a flexibilidade de adaptacdo a

mudanga.

A solugdo reside na integragdo dindmica de processos que potencie a
flexibilidade e, a0 mesmo tempo, a coesdo organizacional de modo a garantir uma
adaptag@o sustentavel ao contexto envolvente (Zorrinho, 1991). Trata-se de «(...) um
modo de coordenagdo que acaba com a velha dicotomia entre centralizacdo e
descentralizagdo, cria a centralizagdo-com-descentralizacdo e substitui o controlo
pela coordenagdo e colaboracdon®. Uma vez que a integragdo implica ligacdo e

intercomunicagdo, os SI/TI desempenham um papel importante na medida em que

¥ Gomez e Rivas (1989) utilizam muito este conceito. Os SI e as TI sio como que as duas faces da mesma
«moeda», pois sdo complementares entre si. As Tl servem de suporte ao SI e o SI integra as TI com os
processos € as pessoas envolvidas de modo a formar um sistema complexo de interacgdes com o objectivo de
produzir informag&o e de lhe acrescentar valor.

V. Keen, P. (1991), p. 127.
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constituem o ambiente global de memorizag&o, circulagio, transmissdo e tratamento
da informacgdo. Os standards ou padrdes de interconectividade, as interfaces € os
sistemas operativos «abertos» sdo os principais determinantes do grau de integragdo
¢ de «portabilidade» das aplicagdes* (Strassman, 1985; Keen, 1991). Disso vai
depender o grau de descentralizagdo das aplicagGes nos sistemas de rede «cliente-
-servidor» € o grau de independéncia dos dados, quer em relagdo ao suporte de
armazenamento externo, quer em relagdo as proprias aplicagdes. Este ltimo aspecto
revolucionou os sistemas de gestdo de bases de dados que evoluiram dos modelos
hierarquicos e de rede para modelos relacionais de dados. A principal inovagéo
inerente a estes modelos consiste na integragdo e interac¢do dindmica de dados entre
diferentes aplicagdes uma vez que, dada a independéncia dos dados, as suas

interrelagdes podem ser dinamicamente criadas e alteradas.

A integracdo de dados facilita a gestdo das suas interdependéncias, contribuindo
para a eficdcia da nova geragdo de linguagens que inclui as linguagens estruturadas
de interrogacdo e as linguagens orientadas por «objectos». Estes tltimos consistem
em moédulos pré-estruturados, podendo ser reutilizados e¢ combinados para uma
variedade de operagdes (Haeckel e outro, 1993). Estas inovagdes tornam as bases de
dados relacionais mais eficientes e mais flexiveis a novos requisitos de informag#o.
Esta capacidade relacional pode ainda extender-se a toda a organizagdo, por
intermédio das redes descentralizadas como acontece, por exemplo, nos sistemas de
groupware® . Destas caracteristicas, podem resultar potenciais impactos na
reestruturagdo organizacional, entre os quais se destacam: a aproximagdo dos
diferentes niveis da organizagdo pela intercomunicagdo e partilha directa de
informagdo e conhecimento; a descentralizagdo integrada de fung¢des; a delegacio de
competéncias e de poder de decisdo; a organizagdo do trabalho em equipas
interdisciplinares ¢ a integracdo de fun¢des da cadeia de negdcio em processos
globais de gestdo, quer horizontalmente combinando fungdes a0 mesmo nivel, quer
verticalmente combinando fung¢des a diferentes niveis de gestdo. E neste dinamismo

que se baseiam os novos conceitos de rightsizing e downmsizing, isto é,

* A «portabilidade» das aplicagdes permite a sua transferéncia e partilha entre sistemas diferentes,
independentemente do seu suporte em hardware € software.

* Referem-se a solugdes departamentais de suporte ao trabalho de equipa (Work-groups).
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procedimentos relacionados com a «reengenharia» de processos (Hammer, 1990;

Caston, 1993) e capazes de desencadear importantes mudangas na estrutura

organizacional, podendo afectar desde a rede de papéis e fungdes ao perfil de

capacidades e competéncias requeridas (Robey, 1981). O quadro 3.5 sistematiza

alguns dos potenciais impactos sécio-estruturais associados as caracteristicas de

uma estrutura flexivel ¢ descentralizada, suportada em larga medida por uma

plataforma integrada de TI, ao mesmo tempo que os confronta com impactos da

mesma natureza, mas associados as caracteristicas de uma estrutura organizacional

centralizada.

Fontes

Centralizag¢ao

Integraciio e Descentralizacio

Strassman, P. (1985), pp.
149, 184 e 191; Naisbitt, J.
(1988), p. 226; Hammer, M.
(1990), p. 111; Keen, P.
(1991), p. 134; Hanks, S. ¢
outros  (1993), p. 15;

p. 32 e p. 95 respectivamente

Diferencia¢io Vertical

Consideravel rigidez na
estrutura organizacional devido
a centralizagdo do controlo.
Gestdo mais autoritaria e

Zorrinho, C. (1994a, 1994c), i distanciagdo hierdrquica dos |

niveis organizacionais. Resulta

dai uma maior complexidade e
i formalidade da estrutura :
i organizacional.

Achatamento Horizontal

Flexibilidade na estrutura
organizacional pela aproximacdo
de niveis e horizontalizagdo das
relagdes hierarquicas entre os
diferentes niveis da organizagio
(rightsizing e downsizing).
Reavaliagdo das necessidades de
trabalho, sobretudo ao nivel das
fungdes tacticas.

Strassman, P. (1985), pp.
128 € 192; Naisbitt, J. (1988),
pp. 229-230; Hammer, M.
(1990), pp. 109 ¢ 111; Keen,
Po(1991), pp. 117-120;
Tapscott, D. e outro (1993b),

1994b), p. 32 e p. 86
respectivamente

Controld‘i‘;;ecutivo

Com a distancia¢do de niveis
na estrutura organizacional, a
gestdo de topo torna-se mais
autoritaria, despersonalizada e
pouco familiarizada com as

p. 34; Zorrinho, C. (19942 i necessidades  organizacionais

aos varios niveis, sobretudo aos
mais baixos. Intensifica-se a

i comunicagdo formal e a
: burocracia.

Strassman, P. (1985), pp.
127, 192 ¢ 212; Henderson,
J. e outro (1986), p. 12;

Naisbitt, J. (1988), pp. 230- ; impessoal.  As  hierarquias

234; Keen, P. (1991), pp. 50
e 130; Nayak, P. (1990), p.

(1993a), pp. 52-53; Caston,
A. (1993), p. 20

A aproximagdo de niveis na
estrutura organizacional € a maior
eficicia dai resultante na partilha
de experiéncia e conhecimento
permitem a transmissdo rapida de
directivas de topo e a delegacio
de decisdes a niveis mais baixos.
Também permitem um controlo
global com feedback imediato do
exercicio do poder delegado.

Desempenho Individual

A centralizagdo torna a
comunica¢do mais formal e

incitam a ascensfo na carreira e

i a competitividade interna. A
17, Tapscott, D. e outro i P l

trajectdria na  carreira ¢

i unidireccional.

Desempenho em Equnpa

A descentralizagdo  integrada
potencia solu¢des de trabalho em

i equipa. Suporta equipas dindmicas,

multidisciplinares e independentes
da estrutura organizacional. O
objectivo é melhorar a
performance global.
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Fontes

Centralizacio

Integracéio e Descentraliza¢io

Strassman, P. (1985), pp.
94, 194 ¢ 213; Henderson, J.
e outro (1986), p. 3;
Naisbitt, J. (1988), p. 234,
Hammer, M. (1990), pp.
109 e 111;

Tapscott, D. e outro (1993a,
1993b), p. 52 e p. 34
respectivamente; Cooper, R.
e outro (1995), pp. 44-48

‘Camillus, J. (1984), p. 57,7

Strassman, P. (1985), pp.
192 e 210, Hammer, M.
(1990), p. 110; Keen, P.
(1991), pp. 142 ¢ 146,
Zorrinho, C. (1991), pp. 22
e 45; Cooper, R. ¢ outro
(1995), pp. 44-48; Martinez,
E. (1995), pp. 56-58

Camillus, J. (1984), p. 57:
Strassman, P.
211; Hammer, M. (1990), p.
110; Reponen, T. (1993), p.

(1993b), p. 35; Caston, A.
(1993), pp. 21-23; Earl, M.
e outro (1994), pp. 17 e 19;
Zorrinho, C. (1994c¢), p. 94;
Martinez, E. (1995), pp. 58-
60

Zorrinho, C.

(1991), pp. 58 e 61-62; responsabilidade é individual.

(1985), p. |

101; Tapscott, D. ¢ outro e

Submissio e Standardizagdo

A comunicagio € o processo de !

decis@o ocorrem do topo para a

base. As tarefas SA0 i
i standardizadas, a tomada de
i decisdo € segmentada e a

Ha menor flexibilidade e maior
resisténcia & mudanga.

Iniciativa e Criatividade

A comunicagdo e 0 processo de
decisdo ocorrem da base para o
topo. O trabalho de equipa ¢ a
delegagdo  de  competéncias
contribuem para uma participa¢io
global no processo de decisio,
incentivando a  iniciativa, a
criatividade e a auto-formagio. A
chave esta na «lideranga» e ndo no
controlo.

" Perfil Especialista

A hierarquia e o controlo
rigidos conduzem a divisdo de
tarefas e a especializagdo e
standardiza¢do das mesmas. A
relativa familiaridade com os
procedimentos  standardizados
aumenta a resisténcia a sua
inovagdo, antecipando a sua
obsolescéncia.  Nio
articulagdo nem integra¢do de
fungdes  operacionais  com
fungdes de gestdo.

existe |

(«hibridasy).

Perfil Generalista

A cooperagdo em equipa permite
alargar o perfil de capacidades e
competéncias, integrando fungdes

operacionais e de gestio. A
permuta  de  informacdo e
conhecimento permite uma

participagdo e um envolvimento
conjuntos e um alargamento
continuo das capacidades. Resulta
a interac¢do cruzada de carreiras,
tornando-as polivalentes e flexiveis

Controlo de Fun¢oes

i A centralizagiio de fungdes esta
orientada para a «eficiéncia» :

operacional e para as economias
escala. A centralizagdo
contribui para a segmentagio
das fungdes. A ligagdo entre as
fungdes € sobretudo de natureza
sequencial e descontinua, o que
contribui  para aumentar o
tempo de elaboragdo e de

revalidagdo, agravando o tempo

de resposta.

Logistica de Processos

A integragdo de fungdes permite
uma perspectiva multidimensional
do «processo» resultante, isto &,
do resultado global ¢ do produto
«real» (dimensdo do «para qué») e
ndo do produto «concebido» (do
«como»). Na «reengenharia» de
processos, o efeito cadeia e as
interligagdes e sinergias sdo a
chave para o valor acrescentado,
para a «eficacia» na gestdo e para

i a compreensdo global do negdcio.

Quadro 3.5 - Impactos Sécio-Estruturais da Integracio e Descentralizagiio versus

Centraliza¢iao de Fungdes nas Organizacdes
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O valor que a integragdo dos SI/TI tem no redesenho da estrutura organizacional
através, por exemplo, da aproximagdo e cooperagdo de niveis de gestdo que
potencia, abre uma nova perspectiva no processo de adaptagdo das organizagdes a
realidade envolvente. A aproximagéo entre niveis de decisdo e niveis operacionais
permite um controlo mais eficaz das necessidades reais internas € uma maior
flexibilidade de resposta as exigéncias externas. A integracdo de fungdes e dos
fluxos informacionais associados permite dinamizar estruturas de gestdo
multidimensionais, capazes de responder em tempo real e em simultdneo aos mais
variados requisitos estratégicos, abrangendo as dimensdes desde o «como» €
«quando» ao «para qué» e «onde» (Nolan, 1979; Tapscott e outro, 1993b; Caston,
1993). Um SI global e integrado ajuda assim a sedimentar uma visdo global da
organizagdo, do seu projecto, processos ¢ produtos «(...) através da implantagdo de

uma estratégia de comunicagdo interna e externa.»®.

Dai que Zorrinho (1994b) considere o SI como um modelo «(...) da estrutura
real da empresa, assumindo o papel de estrutura virtual, que viabiliza acgdes de
gestdo indirecta da realidade, condicionando a sua evolugdo.»*® . Estdo aqui
implicitas duas «estruturas» que se condicionam mutuamente: a estrutura
organizacional e a estrutura de SI/TI. Segundo Zorrinho (1994a), «(...) a estrutura e
o sistema de informagdo coexistem como “‘estruturas’ paralelas, sendo a primeira
a referéncia formal e a segunda a rede informal de resposta oportuna aos estimulos
exteriores.»” . A modelizagio da realidade organizacional através do seu SI reveste-
-se de uma importancia crescente face a «(...) impossibilidade prdtica de actuar
sobre o real na sua totalidade»®, dada a turbuléncia ¢ complexidade do ambiente
socio-econdémico da sociedade actual, apelidada por muitos de «sociedade de
informaga@o». O quadro 3.6 sintetiza os principais atributos de diferenciagfo entre as

duas estruturas: estrutura organizacional e estrutura de SI/TT.

27y . Zorrinho, C. (1994a), p. 28.
 [dem (1994b), p. 83.
¥ Idem (1994a), p. 32.
*® Idem (1994b), p. 83.
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Fontes

Estrutura Organizacional

Estrutura de SI/TI

Zorrinho, C. (1991, 1994b),
pp.- 18-19 e pp. 85-86

respectivamente

«Real»

Constitui o padréo de relagSes

i pré-estabelecido  entre  os

i varios elementos integrantes

da empresa.

«Virtual»

Constitui o conjunto organizado
de procedimentos destinados a
produzir a informagdo necessaria
a que as relagdes organizacionais
se estabelegam e a empresa atinja
os seus objectivos. O SI pode
funcionar como um modelo
virtual de gestdo indirecta da

organizagdo (Virtual Management).

Camillus, J. (1984), p. 57

«Formal»

A estrutura organizacional
baseia-se na hierarquia formal
de niveis de gestdo, com uma
orientacdo para a centraliza¢do

do poder.

«Informal»

O SI torna mais eficiente a
articulagio  entre os  varios
subsistemas que constituem a
empresa,  contribuindo para
melhorar a flexibilidade de
adaptagio a mudanga. Além de
apoiar as decisdes, fornece uma
percepg¢do global do contexto
organizacional.

«Fisica»

i Assenta numa estrutura fixa de

Tapscott, D. e outro (1993b),
p. 35; Caston, A. (1993), pp.

fungSes e de unidades de
negocio separadas (SBU'’s -
Strategic  Business Units) e

2223 7 o
i orientadas para a eficiéncia
funcional.

«Mecanica»
Perspectiva estatica da

Zorrinho, C. (1991), pp. 46- :
47 :

organizagdo que assenta num

i sistema estruturado e complexo

: de relagdes.

«Logica

Assenta na integragdo de fungdes
em LSU’s (Logical Service Units),
isto €&, estruturas de gestdo
multidimensionais e dindmicas
que sdo por isso independentes da
estrutura organizacional. Assenta

na «reengenharia» de processos.

«Organica»

Perspectiva dindmica da
organizagdo, que assenta num
sistema aberto e flexivel de
relagdes e na maleabilidade dos
modelos informacionais.

Quadro 3.6 - Principais Atributos de Diferencia¢fio entre a Estrutura Organizacional e

a Estrutura de SI/TI
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3.3.3. Impacto Estratégico das Tecnologias de Informacio nas

Organizacdes

Os efeitos das TI ndo se reflectem apenas na organiza¢do interna da empresa e
na eficiéncia com que esta opera para alcancar os seus objectivos. Também se
reflectem na sua imagem de inovagdo e na personalizagdo da sua oferta, de modo a
acompanhar as exigéncias do mercado. Estes ultimos atributos estdo mais
relacionados com o potencial estratégico das TI, isto €, com o modo como as TI
podem influenciar a estratégia da empresa e o seu posicionamento competitivo. Para
Henderson e Venkatraman (1992), a estratégia da empresa compreende os seguintes

niveis:

- «alcance» do negdcio que estd relacionado com a escolha e grau de

segmentacdo do «mercado-alvoy;

- «competéncias distintivas» que consistem em atributos especificos que
caracterizam as prioridades da estratégia (preg¢o, qualidade, servigo, canais de

distribuigdo; etc.); €

- «solugdes estratégicas» que se referem a mecanismos de organizagdo dos
processos de negdcio (aliangas estratégicas, joint-ventures, patentes, licengas, etc.)

que estabelecem a ligagdo entre a organizagdo ¢ o meio envolvente.

A definicdo de uma estratégia de SI/TI em conformidade com os requisitos da

estratégia da empresa deve compreender os seguintes niveis (Henderson e outro,
1992):

- «alcance» dos SI/TI que esta relacionado com o potencial de suporte das TT a
integracdo e extensdo do SI organizacional (por exemplo, através de redes de

expectro local ou a distancia, bases de dados relacionais, sistemas periciais, etc.);

- «competéncias sistémicas» que consistem em atributos especificos que
caracterizam as capacidades diferenciadas das TI (fiabilidade, interconectividade,
flexibilidade) que proporcionam aos SI novas oportunidades estratégicas; e
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- «solugdes estratégicas» que se referem aos mecanismos estruturais de
transferéncia tecnologica (joint-ventures, acordos de colaborag@o, outsourcing, etc.)
destinados, ndo s6 a internalizar as tecnologias, mas também as técnicas e os

métodos associados.

O valor das novas TI como agentes de mudanca da estratégia de negdcio pode

manifestar-se em duas dimensdes estratégicas fundamentais que sdo: (i) a base de

competitividade da empresa e (ii) a estrutura da indastria em que a empresa actua
(Porter e outro, 1985).

(1) A base de competitividade refere-se a orientagdo basica da estratégia de

negocio. Para Porter e Millar (1985), existem duas principais orienta¢tes
estratégicas que podem abranger vérios segmentos de mercado ou especializar-se

num determinado «nicho» de mercado:

- uma orienta¢do para a procura de vantagens de eficiéncia através da «reducdio

de custos» em que assenta a competi¢do pelo prego;

- uma orientagdo para a procura de vantagens de eficacia através da
«diferenciagdo» em que assenta a competigdo pela criagdo de um produto

reconhecido como «Unico» pelo mercado.

As TI podem contribuir para uma mudanca radical da base de competitividade
das empresas. Por um lado, essa base pode mudar de «diferenciagdo» para «reducéio
de custos» quando, por exemplo, recorrendo as tecnologias, as empresas sdo capazes
de eliminar custos de pessoal através da sua substitui¢do pelos computadores ou de
crescer sem necessitar de contratar mais pessoal. Por outro lado, a base de
competitividade pode mudar de «redug@o de custos» para «diferenciagdo» quando as
TT sdo utilizadas para desenvolver novas caracteristicas nos produtos ou para criar
novos servigos (McFarlan, 1984). Esta ultima tendéncia tem vindo a intensificar-se
sobretudo nos sectores dos servigos (como por exemplo, nos sectores bancério e de
seguros), onde € crescente a intensidade de informago incorporada nos produtos e
nos processos de negdcio (Porter e outro, 1985; Cash e outros, 1992). Na actual

«sociedade de informagao, tais sectores tendem a desenvolver-se cada vez mais e a

83



UMA NOVA DIMENSAO DE COMPETITIVIDADE: A GESTAO DE INFORMACAO

contribuir com a maior fatia para o produto nacional. Nesse sentido, o recurso as TI
deixa de se centrar na procura de vantagens de eficiéncia para se centrar na procura
de vantagens de cficdcia, associadas a criagdo de valor. Para melhor compreender
esta evolucdo do papel estratégico das TI, € necessario ter presente o conceito de

«cadeia de valory.

A «cadeia de valor» compreende as actividades de valor que a empresa
desenvolve para concretizar o seu negécio. De um modo genérico, integra duas
categorias de actividades (Porter e outro, 1985): (i) primarias, que envolvem a
producdo, marketing ¢ distribui¢do do produto ou servi¢o e (ii) secundarias ou de
suporte, que envolvem a infra-estrutura de capital, humana e tecnoldgica necessaria
para desenvolver as actividades primdrias. Dependendo do negdcio, cada empresa
desenvolve um certo nimero de ligagdes especificas entre as actividades daquelas
duas categorias. E da optimizacdo dessas ligagdes que depende a ecficacia dos
processos de negocio para a criagdo de valor. O valor que a empresa cria ¢ medido
através do montante que os consumidores estdo dispostos a pagar pelo produto ou
servigo oferecido. A cria¢do de valor estd assim mais orientada para o cliente do que
para o produto em si pois o seu objectivo consiste em obter um produto «a medida»,
isto €, que responda as necessidades reais do cliente, as quais ndo se limitam apenas
a aspectos meramente quantitativos, relacionados com custos e pregos, pois também
podem incluir outros aspectos mais subjectivos, relacionados com caracteristicas de

qualidade, servigo, tempo de resposta, informagdo disponivel e outras.

Cada actividade de valor incorpora duas componentes: uma fisica e outra de

informacdo. A componente fisica refere-se as tarefas fisicas necessarias a
concretizagdo dessa actividade e a componente de informagdo compreende as etapas
requeridas para recolher, manipular e transmitir os dados necessarios a realizagio
dessa actividade. E nesta componente de informag¢do que as TI revelam o seu
verdadeiro potencial estratégico (Porter ¢ outro, 1985). As novas TI, nomeadamente,
as redes descentralizadas de intercomunica¢do e as bases de dados relacionais,
potenciam a integragdo flexivel de fungdes e dos fluxos de dados associados que,
através da criagdo de novas fungdes ¢ de novos fluxos de informagdo, permitem
explorar novas ligagdes ao longo da cadeia de valor. Podem dai resultar novas
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formas mais eficazes de realizagdo dos objectivos da empresa ou novas
oportunidades de negocio mais atractivas (Earl e outro, 1994). Uma maior
flexibilidade na cadeia de valor também permite uma resposta mais personalizada ¢
atempada ao cliente, uma vez que a integracdo dindmica de fungdes, ndo sé
contribui para a reducdo do custo e do tempo de criagdo e desenvolvimento de
novos produtos ou servi¢os, como também contribui para a redugdo do custo e do
tempo de modificagdo e adicdo de novas caracteristicas aos produtos ou servigos
existentes (Porter e outro, 1985; Nayak, 1990; Caston, 1993, Earl e outro, 1994).

O quadro 3.7 resume os potenciais impactos estratégicos das TI na base de
competitividade das empresas. Para a derivagdo de tais impactos utilizou-se, como
plataforma de partida, o quadro 3.5 que analisa o potencial das novas TI na
reorganizacdo da estrutura € dos processos empresariais, pela descentralizacio e
integragdo de fun¢gdes que potenciam, por oposi¢do a centralizagdo diferenciada de
fungdes. Esse potencial pode, por sua vez, reflectir-se na missdo do negocio e na

estratégia da empresa, como se pode deduzir da leitura do quadro 3.7.

. Impactos Estratégicos sobre a
Impactos Estruturais L.
«base de competitividade» de:
Fontes Centralizacido Diferenciada «Custo Minimo»
Nolan, R. (1979), pp.i A centralizagdo e controlo incitam a: Os  subsistemas  independentes,
117-124;  Camillus, J.: diferenciagdo vertical entre niveis dei orientados para a melhoria da

(1984),p.57; Strassman,
P. (1985), pp. 210-212;
Tapscott, D. e outro
(1993a, 1993b), pp. 53 ¢
56 e pp.

-nho, C. (1994c¢), p. 94

Fontes i

Earl, M. e outro (1994),
pp. 17 e 19; Camillus,
J.(1984), p. 57

32 e 34

respectivamente; Zorri- ;

gestdo e niveis operacionais. O suporte
tecnologico centra-se em tecnologias

de processamento de dados que, pela

sua imaturidade, se orientam mais para

a melhoria da eficiéncia operacional. :

Predominam subsistemas departamentais
independentes e pouco compativeis, o

que limita a integragdo de fungGes.

eficiéncia funcional, conduzem a
especializagdio e standardizagdo de
fungdes. A melhoria da eficiéncia e
do

relacionada

esta
de
redugdo de custos e de criagdo de

controlo  operacional

com estratégias

economias de escala na empresa.

. internay, isto ¢, na «performance do produto» tendo em vista o «como» as TI

podem ser usadas para melhorar a «eficiéncia» das actividades da cadeia de

valor de modo a «minimizary os custos envolvidos. Esta orientagdo ¢ pois mais

: caracteristica das tecnologias de processamento de dados do que das

tecnologias de informagdo e comunicagéo.
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Fontes

Descentraliza¢io Integrada

«Diferenciaciao»

Nolan, R. (1979), pp.
117-125; Porter, M. e
outro (1985), pp.152 ¢ |
156, P. .
(1985), p. 211; Hammer,
M. (1990), p. 110;
Zorrinho, C. (1991), |
pp. 57 e 63; Caston, A. -
(1993), pp. 22-23

Strassman,

Abernathy, W. ¢ outro

! para

As TI potenciam a integracdo de
actividades na cadeia de valor, o que
permite dinamizar novos processos

flexibilidade de
resposta. Essa integragdo permite ligar

uma maior

A percepgio global do processo
fornece uma perspectiva do produto
real, o que permite mais facilmente
as

revalidd-lo e  personaliza-lo

necessidades efectivas do mercado. A

integracdo de fungdes  permite
controlar um maior numero de
varidveis a0 mesmo tempo e,
consequentemente,  flexibilizar a

resposta a um nimero maior e mais

variado de requisitos.

as fungBes de forma concorrente ou
paralela desde o inicio e no apenas a
partir dos resultados. Isto fornece uma
percepcdo  global do  processo
 resultante.

e
interdepartamentais  potenciam a

(1985), p. 5; Strassman,
P. (1985), pp. 192-195
e 211-214; Henderson,
J. ¢ outro (1986), pp. 3-
4; Hammer, M. (1990),
pp. 109 e 111; Nayak,
P. (1990), p. 17

aproximagdo de niveis na organizag#o, i

0 que permite integrar processos e i

equipas de trabalho interactivamente,
proporcionando a descentralizagdo de
decisdes e dc competéncias a niveis
mais baixos. Esta delegagdo de poder
favorece uma participagio mais activa
por parte dos utilizadores finais, que
comegam a envolver-se mais nos
desde da

decisdo. Esta atitude, combinada com a

processos 0 momento

eficacia das Tl em libertar mais tempo

i para outras

actividades, motiva a

Ecriatividade e a auto-formagido dos

 utilizadores.

A de'legac;ﬁo de conﬁpeténcias ¢ a

variedade de op¢des e de novos
modos de processamento que as
novas TI proporcionam, estimulam a
criatividade dos utilizadores que se
tornam potenciais «programadoresy e
personalizam as tarefas de acordo
com o seu modo proprio de trabalhar.
Tal personalizagdo pode reflectir-se
no produto ou servico oferecido ao
cliente devido a proximidade que
existe entre utilizadores finais ¢
clientes, comparativamente a outros
niveis da hierarquia organizacional.
A

consequente

aproximagdo de niveis e o

achatamento das
estruturas hierarquicas favorecem a
aproximagdo global da organizagéo

face ao mercado.

Fontes

Earl, M. e outro (1994),
pp. 17 e 19; Camillus,
J.(1984), p. 57

i Conclusio: O enfoque desta orientagéo

estratégica centra-se na «performance

externay, isto &, na «performance de mercado» tendo em vista o «onde» as TI

devem ser aplicadas para melhorar a «eficacia» dos processos de negocio de

: modo a criar valor para o cliente. O recurso as TI para personalizar um produto

ou servigo, melhorar a sua qualidade e aumentar o seu contelido em informagéo

i prontamente disponivel sdo exemplos de estratégias de «diferenciagdo.

Quadro 3.7 - Potenciais Impactos Estratégicos das Tecnologias de Informacio em funcio da
Base de Competitividade das Empresas
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As novas tecnologias de informacdo e comunicagdo (TIC) revelam um
consideravel potencial para aumentar a eficacia das ligagdes da cadeia de valor de
uma empresa ¢ acrescentar valor aos seus processos € produtos/servigos, o que
contribui para alcangar vantagem competitiva pois a concorréncia dificilmente
consegue «imitar» certas sinergias criadas. Mas a cadeia de valor de uma empresa
actua no seio de uma fileira maior e mais complexa de actividades que se refere ao
sistema de valor global do negocio. O dito sistema corresponde a estrutura da
propria indastria que inclui as cadeias de valor dos clientes, fornecedores,
concorrentes, canais de distribui¢éo, entre outros. No ponto seguinte, sdo discutidos

os potenciais impactos das TI na estrutura de uma industria.

(ii) A estrutura de uma industria refere-se ao sistema global de valor que inclui
as cadeias de valor de todos os agentes nele envolvidos. Segundo Porter e Millar
(1985), a estrutura de uma industria assenta num sistema de cinco forgas
competitivas principais: o poder dos clientes; o poder dos fornecedores; a ameaga de
novos potenciais concorrentes; a ameaga de produtos/servigos substitutos e a
rivalidade existente entre os actuais concorrentes. A intensidade relativa destas
forgas e a dindmica das suas interrelagdes, que variam de industria para industria,
influenciam o equilibrio do sistema como um todo afectando a sua rendibilidade. Ao
estabelecer ligagdes com as cadeias de valor de outros agentes e inclusivamente com
os sistemas de valor de outras industrias, uma empresa pode expandir e diferenciar o
alcance competitivo da sua estratégia de negocio, desde o enfoque estratégico num
dado «nicho» ou segmento de mercado até a globalizagdo em indUstrias

relacionadas ou diferenciadas por sector ou por area geografica.

Os desafios de globalizagdo que caracterizam a era actual obrigam a que as
empresas cada vez mais se integrem no sistema de valor global da industria em que
actuam. A necessidade de fazer circular a informacdo de modo fidvel e rapido ao
longo de todo o sistema, podendo este expandir-se a escala transnacional, tem
incentivado a utiliza¢do e exploragdo alargada das novas TIC (Marcelino, 1994;
Friedman, 1994). E sobretudo a integragdo das redes locais de computadores com as
telecomunicag®es que mais tem revolucionado os SI/TI nas organizagdes, alargando
o seu alcance externo (via EDI - Electronic Data Interchange). Sdo exemplos disso
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sistemas como: as ATM (Automated Teller Machines) de certas redes bancarias; os
POS (Points of Sales) de certas empresas e canais de retalho; as redes inter-
-organizacionais de empresas com as suas filiais ou com outras empresas € ainda os
sistemas integrados de reservas de certas companhias aéreas capazes de personalizar
um «pacote» de servigos intersectoriais de modo a integrar, além da passagem aérea,
o fransfer para o hotel, a rescrva no hotel, o aluguer de viaturas, entre outros
aspectos ao critério do cliente (Nolan, 1979; Keen, 1991, 1993; McNichols, 1995).

A extensdo de conexdo e a velocidade de transmissdo das redes de
teleprocessamento a distancia, nomeadamente das redes via satélite e das redes
Opticas (que tendem a ser suplantadas pela grande rede mundial Internef), tém
permitido as empresas extender a sua base de competitividade a escala transnacional
(Palvia e outros, 1992; Bradley ¢ outros, 1993). Estas redes permitem dinamizar a
intercomunicagdo externa e flexibilizar a integragdio da cadeia de valor
organizacional no sistema de valor global do negocio, o que torna a organizacéo
cada vez mais «(...) independente em estrutura e em localizagdo»*'. Estes factores
permitem gerar capacidades e condi¢des para que as pequenas ¢ médias empresas
possam competir a par das grandes multinacionais uma vez que, através da eficicia
das «auto-estradas» de comunicagdo mundial, podem fazer chegar a informacio

necessaria ao local certo e na hora certa.

Por outro lado, estas empresas tém todas as condigBes para desenvolverem,
além de estratégias de especializagdo num dado «nicho» ou segmento de mercado
(focused scope), estratégias de diversificagdo com alcance global (broad-line
scope), integrando diferentes segmentos independentemente da sua localizagdo
geografica. Além destes factores, a integragdo e intercomunicagdo directa da
empresa com outros stakeholders® da fileira do negodcio potenciam ainda outros
factores de competitividade, como por exemplo:

'V, Keen, P. (1991), p. 119.

** Referem-se a grupos de pressdo com determinados interesses na empresa, como por exemplo: clientes,
fornecedores, distribuidores, accionistas, concorrentes, corpos publicos, etc.
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- entrega JIT (Just-In-Time) através da ligagdo directa entre o fornecedor ¢ o
cliente, o que reduz os niveis e custos de inventdrio que s@o aspectos fulcrais
sobretudo em empresas com estrutura financeira débil;

- maior desintermediagdo no processo de distribuig¢do através da ligagdo directa
entre o fornecedor e o cliente, o que se reflecte na redugio de custos ¢ na eficacia do
dito processo;

- maior personalizacdo e rapidez de resposta da oferta em relagdo a procura
através da ligagdo directa entre a empresa e o cliente, o que se reflecte na qualidade

do produto/servigo oferecido;

- partilha de recursos, conhecimentos e experi€ncias numa estratégia de
cooperagdo global; e

- criagdo de novos negdcios através da integragdo dindmica de outros existentes,

0 que gera uma procura «derivada» pelos novos produtos e servigos dai resultantes.

Mas existem, por detras destes factores, outros potenciais impactos que afectam
as relagdes de poder entre os diferentes grupos de interesse. E mais facil
compreender alguns desses impactos tendo por base o sistema de Porter ¢ Millar
(1985) das cinco principais for¢as competitivas em que assenta a estrutura de uma
industria (poder dos clicntes; poder dos fornecedores; ameaga de novos
concorrentes; ameaca de produtos substitutos e rivalidade existente na industria).
Por exemplo, a criagdo de um canal directo de ligagdo «fonecedor-cliente», ndo sé
oferece um novo servigo, como também «prende» o cliente pela qualidade e eficicia
de resposta que permite (McFarlan, 1984). Esta dependéncia do cliente em relag¢do
ao fornecedor cria uma «barreira» a sua saida uma vez que os custos de substitui¢do
de fornecedor aumentam, o que afecta o poder de negociagdo do cliente e de
potenciais fornecedores a que este se queira ligar. A inovagdo desse canal de ligacdo
pode ainda funcionar como uma «barreira» a entrada de novos potenciais

concorrentes nesse sistema de valor.
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Outro exemplo consiste na ligagdo directa do sistema de encomendas de um
retalhista aos sistemas de diferentes fornecedores que permite ao retalhista, por
exemplo, escolher rapidamente o fornecedor que cobra menos ou pesquisar
imediatamente o calendario de compromissos do fornecedor escolhido de modo a
planear melhor o seu inventario e assim responder eficazmente as flutuacdes da
procura. Todos estes impactos constituem alguns exemplos de «efeitos
secundarios»” que os SI/TI inter-organizacionais podem desencadear sobre o
equilibrio de poder dos agentes que interligam. Os agentes que nfo tiverem sistemas
tdo eficazes como os de outros poderdo tornar-se dependentes destes.

A importéncia dos potenciais impactos estratégicos das TI nas organizagdes
abordados no presente capitulo, leva a concluir que cada vez mais o planeamento
tecnologico nas empresas deve ser integrado na propria estratégia de negocio desde
0 inicio, ou seja, desde o debate sobre a natureza da mudanca necessaria e sobre as
alternativas disponiveis. As iniciativas de internalizagdo de SI/TI nas empresas
incorrem quase sempre em grandes somas de investimento e quase nunca estdo
certas dos beneficios concretos que podem alcangar porque raramente sdo
confrontadas com as verdadeiras prioridades da estratégia empresarial. Predomina
uma grande imaturidade quanto a questdo da avaliagdo econdémica dos SI/TI. A
esmagadora maioria das empresas s6 avalia os custos esquecendo os beneficios,
quer directos, quer indirectos ligados aos potenciais impactos estratégico-estruturais
analisados neste capitulo. Isto significa que os SI/TI sdo frequentemente tratados
como um custo € ndo como um «activo» para as empresas (Strassman, 1985; Earl e
outro, 1994).

Se os SI/TI, pelas suas potencialidades inerentes, podem actuar como agentes de
mudanga da estrutura e da estratégia, no s6 de uma organizagdo como também de
toda uma industria, entdo devem ser considerados e avaliados como um recurso
estratégico ou «activo» € nido como uma mera despesa de equipamento. O
planeamento estratégico dos SI/TI deve assim centrar-se na identificacdo de

aplicacdes que sirvam a estratégia da empresa ou que criem novas oportunidades de

negocio. Para tal devem contribuir, além dos especialistas e gestores de SI/TI, os

V. McFarlan, F. (1984), p. 103.
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gestores de topo pela sua visdo do negécio ¢ pelas suas competéncias de gestdo
executiva. Dai que, segundo Earl e Feeny (1994), seja da maior relevancia para a
empresa que a equipa de gestdo de SI/TI integre também a gestéo de topo para que
os projectos de SI/TT sejam geridos como projectos de negdcio € ndo como meros
desenvolvimentos técnicos. Uma visdo partilhada do potencial competitivo dos
SI/TT e um didlogo aberto e constante com a gestdo executiva sdo condi¢des
essenciais para orientar a concepg¢do dos SI/TI no sentido dos objectivos estratégicos
da empresa. Por todas estas razdes, os projectos de SI/TI ndo devem ser
exclusivamente delegados ao pessoal de SI/TI que tem essencialmente uma
perspectiva técnica de curto prazo, centrada na performance operacional das TI e
ndo uma perspectiva prd-activa de longo prazo, centrada na estratégia global da
empresa. Dai que se deva incentivar nos profissionais de SI/TI um perfil «hibrido»
de competéncias (Keen, 1991; Zorrinho, 1991), isto é, multidisciplinar que integre
um mix adequado de capacidades e conhecimentos técnicos e de gestdo para facilitar
o trabalho em equipa com a gestdo de topo e assim orientar os investimentos em
SI/TT na direc¢do da estratégia global da empresa.
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CAPITULO4-——

ANALISE ESTRATEGICO-ESTRUTURAL DO PROCESSO DE
DIFUSAO TECNOLOGICA NAS ORGANIZACOES

«O primeiro objectivo consistia em ligar os projectos de TI as estatégias

de negdocio através de métodos «top-down» ou «bottom-upy. As ligagbes
entre tecnologia e negécio sdo, contudo, miituas e simultdneas afectando-se
reciprocamente. A tecnologia oferece novas oportunidades de negdcio e a

estratégia de negocio decide as prioridades da tecnologia(...)»*

O presente capitulo tem como principal objectivo confrontar as potencialidades
estratégico-estruturais das tecnologias de processamento de dados com as
tecnologias de informagdo ¢ comunicagéo, tendo por base uma andlise comparada
de varios estudos sobre difusdo tecnoldgica nas empresas. Pretende-se com isso
formular um modelo global de estadios de difusdo em que cada estadio corresponde
a um contexto especifico, caracterizado por um conjunto de varidveis que seja capaz
de traduzir o sistema de interrelagdes estratégico-estruturais que se podem

estabelecer entre os dominios tecnoldgico e organizacional.

4.1. Alinhamento Estratégico-Estrutural da Plataforma Tecnolégica

no Contexto Organizacional

Os impactos estratégico-estruturais das TI nas organizagdes, abordados no
capitulo anterior, reflectem a importancia de se integrar e alinhar o planeamento
tecnologico com a estratégia global de negocio. Este processo requer o
envolvimento conjunto, ndo s6 de utilizadores e especialistas aos niveis operacional
e tactico, como também de gestores executivos ao nivel estratégico, para uma maior
eficicia na adequagdo da infra-estrutura tecnoldgica e da arquitectura de sistemas

V. Reponen, T. (1993), p. 102.
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aos objectivos globais da organizagdo e a sua estratégia de actuacgdo. Trata-se de um
processo complexo que requer um maior nivel de formalizagdo de modo a

compreender os seguintes aspectos fundamentais:

- prospecgdo das TI emergentes e andlise do seu potencial na eficiéncia e

eficacia de «processos-chave» de negdcio;

- avaliagdo economica «racional» de SI/TI, ou seja, do ponto de vista dos

investimentos realizados e respectivos retornos e ndo apenas das despesas;

- formagdo dos gestores de modo a fornecer-lhes os conhecimentos tedricos

necessarios sobre os SI/TI e sobre o seu potencial competitivo para as empresas; e

- formagdo dos utilizadores, quer a nivel técnico, quer a nivel comportamental,
de modo a fornecer-lhes uma perspectiva de como as TI podem modificar o seu
nivel de desempenho € o seu préprio modo de trabalhar ¢ de como as TI podem ser

integradas num contexto organizacional mais alargado.

Neste processo esta implicita a ligacdo entre dois grandes dominios de analise -

tecnol6gico e organizacional - ¢ em cada um destes. por sua vez. esta implicita a

ligacdo entre duas importantes dimensdes de andlise - estrutural e estratégica. O

objectivo principal do presente capitulo consiste em formular um esquema

multivariado de andlise que integre um conjunto de varidveis referentes aqueles
dominios ¢ dimensdes, tendo por base os contributos de diversos estudos sobre esta

tematica que sdo confrontados no ponto seguinte.

4.1.1. Confrontagdo de Modelos de Alinhamento do Processo de Difusio

Tecnologica no Contexto Organizacional

Henderson e Venkatraman (1992) desenvolveram um modelo global de
alinhamento estratégico-estrutural do processo de internalizagdo tecnolégica nas
organizagdes que pode servir de referéncia ao estudo comparativo de outros
modelos. O referido modelo reforca a necessidade de alinhar e integrar o
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planeamento tecnologico no planeamento empresarial num  «(...) processo
interactivo de aprendizagem para criagdo de uma estratégia de reengenharia e
desenvolvimento de processos de negdcio incorporando tecnologias de
informagdo.»”. Tal processo deve envolver a interacgio reciproca e em sintonia de
quatro vectores de influéncia: os dominios tecnoldgico e organizacional e as
dimensdes estrutural e estratégica de cada dominio (Henderson e outro, 1992). Um
modelo correcto de alinhamento deve contemplar sempre o conjunto destes quatro
vectores para que se possa desenvolver uma analise multivariada e multidireccional
(top-down ¢ bottom-up) do processo global de internalizagio tecnologica e dos seus
potenciais impactos no contexto organizacional.

Uma analise bivariada, isto ¢, que incida apenas sobre as duas dimensdes
(estrutural e estratégica) de um tunico dominio (tecnolégico ou organizacional) ou
sobre os dois dominios numa tGnica dimensdo, tem a desvantagem de descurar,
respectivamente, o outro dominio ou dimensdo com idéntica relevancia para a
analise. Uma analise unidireccional, top-down ou bottom-up, tem a desvantagem de
descurar a hipdtese da mudanga ter origem num outro vector qualquer e, portanto,
seguir uma outra direc¢do (Henderson e outro, 1992; Reponen, 1993). O esquema
da figura 4.1 ilustra bem a integragio e o alinhamento multivariado e
multidireccional dos quatro vectores atrds mencionados. O principal objectivo €
fornecer um suporte de andlise contingencial, isto é, que se adapte dinamicamente
a0 contexto especifico de qualquer caso em estudo ¢ que se aplique tanto a situagdes
em que os projectos de SI/TI sejam condicionados pelo contexto estratégico-
-estrutural da organizagdo como a situagdes em que este, contrariamente, seja
condicionado pelos projectos de SI/TTI.

V. Reponen, T. (1993), p. 102.
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ESTRATEGIA DE NEGOCIO ESTRATEGIA TECNOLOGICA
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Fonte: Henderson, J. € outro (1992), p. 99

Figura 4.1 - Modelo de Alinhamento Estratégico-Estrutural da Plataforma Tecnolégica no

Contexto Organizacional

Tendo como referéncia o modelo de Henderson e Venkatraman (1992) atras
apresentado, sdo de seguida sistematizados alguns estudos sobre internalizacio
tecnologica no contexto organizacional, evidenciando as principais diferengas ¢ as
principais lacunas que apresentam em relagdo ao referido modelo (quadro 4.1). Tais
estudos sdo agrupados segundo os dominios e as dimensdes que utilizam para
analise. Uns limitam-se a considerar as variaveis de uma Gnica dimensdo de anélise
(estratégica ou estrutural), outros limitam-se a considerar as variaveis de um tnico
dominio de andlise (tecnoldgico ou organizacional) e outros ainda consideram
ambas as dimensdes ¢ dominios, mas sem relaciona-los devidamente ou sem utilizar
uma base empirica sélida.
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Fontes

Dominios e Dimensdes de Andlise

Principais Variaveis de Anadlise

Ein-Dor, P. e outro
(1978a), pp. 1632-1637,
Schoonhoven, C. (1984),
pp. 7-12; McFarlan, F.
(1984), pp. 99-102; Porter,
M. e outro (1985), pp.
150-158; Earl, M. (1989),
pp. 32-36; Zahra, S. e
outro (1993), pp. 454-459

Séo analisados ambos os dominios,
organizacional e tecnol6gico, mas
centrados na dimensdo estratégica.
O enfoque centra-se na influéncia
da estratégia tecnoldgica sobre a
estratégia da empresa, sobretudo no
potencial dos SI/TI para alterar a
base de competitividade das
empresas e o alcance do negdcio.

Varidveis essencialmente estratégicas
tais como: definigdo das prioridades
e do alcance estratégico; nivel de
formalismo  no  planeamento;
analises de pré e pods-viabilidade
técnica/economica; responsavel(eis)
pelo planeamento e consisténcia da
politica  tecnolégica com  os
objectivos da estratégia de negdcio.

Ein-Dor, P. € outro
(1978b), pp. 1067-1074;
Hanks, S. e outros (1993),

pp. 7-15; Tapscott, D. e |
reciproca entre a estrutura de

outro (1993a), pp. 52-59

S#o analisados ambos os dominios,
organizacional e tecnologico, mas
centrados na dimensdo estrutural. O
enfoque centra-se na influéncia

papéis e de interrelagdes
organizacionais ¢ a arquitectura de
SI/TI.

Ford, D. (1988), pp. 86- |

93; Moenaert, R. ¢ outros

(1990), pp. 292-296;
Cainarca, G. e outros
(1992), pp. 49-52;

McFarlan, F. e
(1995), pp. 12-20

outro

Varidveis essencialmente estruturais
tais como: arquitectura e portf6lio
de aplicagdes; equipa responsavel
pela plataforma de SI/TI e niveis
organizacionais envolvidos; atitudes
e expectativas da organiza¢do face
aos SI/TI e perfil de competéncias
requeridas para gestdo e exploragdo
das potencialidades dos SI/TI.

S0 analisadas ambas as dimehsées,
estrutural e  estratégica, mas
centradas no dominio tecnolégico.
O enfoque centra-se no planeamento
¢ organizagdo de SI/TI e nos
diferentes mecanismos estratégico-
-estruturais utilizados para a criagio
das infra-estruturas e aloca¢do dos
recursos necessarios.

Variaveis estratégicas e estruturais
mas sé de dominio tecnoldgico, tais
como: escala de integragdo e
alcance da plataforma de SI/TI;
standards de interoperacionalidade
técnica; solugdes estratégicas de
transferéncia tecnoldgica (como,
por exemplo: outsourcing, joint-
-ventures, etc.).

Camillus, J. (1984), pp-
56-58; trabalhos de
Nolan, R. (1973-1979)
analisados empiricamente
por King, J. e outro
(1984), pp. 470-474 ¢ por
Benbasat, 1. e outros
(1984), pp. 478-484

organizacional e tecnoldgico e
ambas as dimensdes, estratégica e
estrutural, mas sem serem
interactivamente relacionadas ou
cujo cstudo dessas interrelagdes
assenta numa base sobretudo
conceptual e pouco empirica.

Sao utilizadas variaveis estratégicas
e estruturais dos  dominios
organizacional e  tecnoldgico.
Contudo, as suas correlagdes nio
sdo analisadas com rigor, nem sdo
feitas suficientes comparagbes com
outros estudos.

Quadro 4.1 - Comparagio de Alguns Estudos sobre Internalizagio Tecnolégica no
Contexto Estratégico-Estrutural das Organizacdes

Dado o significado estratégico crescente dos investimentos em SI/TI. torna-se

imperativo _alinhar o planeamento _estratégico-estrutural

dos SI/TI com o

planeamento estratégico-estrutural da prépria organizagdo. SO assim, segundo

96




UMA NOVA DIMENSAO DE COMPETITIVIDADE: A GESTAO DE INFORMAGAO

Reponen (1993), se pode garantir uma vantagem competitiva «sustentavely» através
dos SI/TI. O planeamento dos SI/TI com significado estratégico sustentavel para as
empresas s comega a partir do momento em que os gestores de topo reconhecem o
potencial competitivo dos SI/TI e alinham o seu desenvolvimento ou reordenamento
em paralelo com os objectivos da estratégia global de negocio.

4.2. Formula¢do de um Modelo Integrado de Analise Multivariada

Sao multiplos os estudos que questionam existéncia de uma relagdo directa entre
os investimentos de SI/TI e a produtividade global das empresas (Brynjolfsson,
1993). Para Strassman (1985), o valor acrescentado imputavel aos SI/TI deve ser
avaliado como uma varidvel agregada, isto ¢, no seio de uma analise multivariada.
Néo sdo as tecnologias por si sé que contribuem para melhorar a performance de
uma empresa, mas sim todo um sistema integrado de tecnologias, processos, pessoas
€ respectivos investimentos. Basta verificar que as motivagdes para o uso das TI nas
empresas podem ser diversas e raramente acontece ser apenas uma delas a
desencadear o processo da sua adopgdo e difusdo. Diferentes experiéncias, tipos de
negocio, mercados, culturas, enfim, diferentes realidades conduzem

necessariamente a posi¢des diferentes.

Para determinar a melhor combinacdo de tecnologias, processos, pessoas e
investimentos que devolva o maior retorno possivel, € preciso recolher o maximo de
informag¢do sobre um conjunto diversificado de varidveis que envolvem a
interrelagdo estratégico-estrutural dos dominios tecnologico e organizacional da
empresa em estudo. A sua posterior compara¢do com outras empresas em diferentes
contextos espaciais ¢ temporais constitui um importante complemento de analise
para auxiliar a determinagdo de padrdes de sucesso versus fracasso na gestdo dos
SI/TI e servir assim de orientagdo para o planeamento do processo de internalizagio
tecnologica nas organizagdes.
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4.2.1. Escolha das Variaveis de Analise

Quanto mais variaveis forem analisadas, mais facil sera a identificacdo do
estadio de difusdo das TI em que uma dada empresa ou grupo de empresas se
encontra num dado momento. Um maior niimero de variaveis permite configurar um
contexto tecnolégico global com o fim de fornecer aos gestores uma perspectiva,
néo sé da situagdo actual de assimilagdo tecnolégica, mas também das limitagdes e
potencialidades de evolugdo futura. Esta perspectiva temporal servira de suporte a
formulagdo de estratégias tecnologicas mais adequadas, tendo em vista a
concretizagdo dos objectivos da estratégia empresarial. Estas foram as principais
razdes que levaram Nolan (1979) a diversificar mais o conjunto de varidveis de
analise que utilizava nos seus modelos, passando a distingui-las por niveis de analise

comparativa (level benchmarks)* .

As varidveis de 1° nivel sdo as mais objectivas ¢ directas e, portanto, mais faceis
de quantificar tais como, por exemplo: a percentagem dos diferentes modos de
processamento de dados mais utilizados” e o racio entre o crescimento das despesas
em processamento de dados e o crescimento das vendas que pretende reflectir o
payoff ou valor acrescentado da internalizagio tecnologica. Além destas variaveis de
1° nivel, Nolan (1979) também sistematizou um conjunto de variaveis de 2° nivel de
analise® . Estas variaveis revelam uma crescente subjectividade e dificuldade de
quantificagdo tais como, por exemplo: a escala de difusio do portfolio de
aplicagdes; o nivel de formagdo dos especialistas; a qualidade da gestdo ¢
planeamento dos SI/TT ¢ o grau de participagdo e envolvimento dos utilizadores. O
quadro 4.2 ajuda a sistematizar melhor estas varidveis, em conjunto com as que

foram abordadas no quadro 4.1, nas dimensdes e dominios de analise ai referidos.

** V. Nolan, R. (1979), pp. 121-122.

7 Referem-se a modos de processamento do tipo: batch (processamento sequencial em lote); rje
(processamento por controlo remoto); time-share (processamento em tempo partilhado); macrocomputing
(processamento em grandes computadores - mainframes), microcomputing (processamento individual em
microcomputadores); network (teleprocessamento e comunicagdes); dbms (processamento de bases de
dados); on-line (processamento em tempo real); structured-query (processamento estruturado de
interrogagdes); entre outros. Idem, p. 121.

** V. quadro 3.2 (capitulo 3) que sistematiza as variaveis de 2° nivel de benchmarking do modelo de Nolan
(1979). Idem, pp. 121-122,
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Dominios \ Dimensoes Estrutural Estratégica
i 1. Arquitectura e infra-estrutura de | 1. Prioridades da estratégia de SI/TI,
i SI/TI e portfélio de aplicagdes; 2. Solugdes e mecanismos estratégicos
2. Categoria do(s) responsavel(is) i de transferéncia tecnoldgica;
Tecnologico pelos SI/TT; 3. Factores de desajustamento da

3. Perfil de capacidades e : plataforma de TI aos objectivos da
competéncias dos profissionais de : estratégia de SI/TI;

SI/TI. 4. Analises de viabilidade técnica e
i econdmica de SI/TL.

1. Atitudes e expectativas da i 1. Prioridades da estratégia de
organizagdo face ao pessoal de i negdcio da empresa;

SI/TI; 2. Nivel de adequagdo da estratégia
Organizacional : 2. Potenciais impactos dos SI/TI i de SI/TI a estratégia empresarial;

nas interrelagdes e papéis da i3. Grau de integragdo da politica
estrutura organizacional; tecnoldgica no planeamento estratégi-
3. Capacidades e tipo de formagdo i co do negdcio.

requerida para a utilizagdo e
i exploragdo dos SI/T1.

Quadro 4.2 - Variaveis de Enquadramento Estratégico e Estrutural do Processo de

Difusdo Tecnolégica no Contexto Organizacional

Este esquema de varidaveis servird de base a formulacdo de um modelo genérico

representativo _do ambiente global que envolve o processo de internalizacido

tecnoldgica. ao longo dos sucessivos estddios de difusdo nas oreanizacdes. O

principal objectivo do modelo consiste em propér um esquema hipotético de
evolugdo de cada uma destas varidveis pelos sucessivos estadios de difusdo
tecnoldgica, estudados em capitulos anteriores, esquema esse que servira de suporte
a uma aplica¢do empirica a desenvolver na terceira parte da presente Dissertagdo.

Dadas as substanciais diferengas existentes entre a «era» de processamento de
dados (PD), centrado na mera entrada e operagio de dados e a «era» dos sistemas e
tecnologias de informagdo (SI/TI), centradas na gestdo da informagdo como recurso
estrat¢gico, que fundamentam a descontinuidade existente entre uma «era» e outra,
varios autores comegaram por formular um esquema de varidveis dividido entre
aquelas duas «eras». Alguns desses autores e respectivos esquemas de variaveis vém

referidos no quadro 4.3.
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Fontes

Esquemas de Variaveis

Era do Processamento de Dados

Era dos Sistemas de Informagio

Larl, M. (1989),
p. 21; Tapscott, D.
e outro (1993a),

I. Tecnologias envolvidas:

é Mero
i dados.

processamento  de

Integragdo de maltiplas e
variadas tecnologias e sua
extensdo para além da

pp. 53-57 fronteira da organizagdo.

2. Enfoque da es'iratég'i"é" Enfoque no desenvolvimento Enfoque em determinadas

i de SI/TI: i e proliferagéo de aplicagdes. | prioridades de negécio.
Strassman, P. i3 Papel do gestor de: E considerado como um | E considerado um gestor que
(1985), pp. 137-: SU/TIL: especialista  funcional de : contribui para o planeamento
140 e 154-158; i papel e relagdes definidas. | do negdcio. Papel e relagdes
Earl, M. (1989), p. Enfoque tactico. multiplas. Enfoque estratégico.
21; Keen, P.

(1991), pp. 251-
255; Earl, M. e
outro (1994), p. 13

4. Atitude da gestdo de
topo face aos SI/TI:

| ST
técnicos.

i um contributo limitado para

o negoécio. Delegagdo da
gestdo e planeamento de
aos  especialistas

Considera que os SI/TI tém
um papel importante na
transformagdo do negocio.
Integrac@o do planeamento de
SI/TI no planeamento do
negocio e envolvimento activo
por parte da gestio de topo.

5. Atitude financeira face
aos SI/TTI:

Dificuldade na sua avaliagéo.
A organizagdo esta frustrada
com o0s investimentos feitos
em SI/TI. Os SI/TI sdo
avaliados como «custoy.

A organizagdo acredita que os
investimentos em  SI/TI
contribuem para o valor
acrescentado da gestdo (ROM
- Return on Management). Os
SUTI sdo avaliados como
«activoy.

Quadro 4.3 - Alguns Esquemas de Varidveis Estratégico-Estruturais e sua Evolucio pelas

Principais «Eras» de Difusio Tecnologica

4.2.2. Escala de Evolugio por Ciclos de Difusiio Tecnolégica

Cada «era» de difusdo tecnoldgica corresponde a um ciclo de difusdo dividido

em sucessivos estadios de evolugdo, alguns deles tdo distintos que certos autores

consideram existir entre eles auténticas descontinuidades. Recordando o modelo de

Nolan e Gibson (1974), esquematizado no quadro 1.1 e o modelo de Nolan (1979),

esquematizado no quadro 3.2, pode verificar-se que, por exemplo, no ciclo de
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difusdo das tecnologias de PD (quadro 1.1) a problematica que est4 na origem do
estadio de Formalizagdo se distingue particularmente da dos estadios de Iniciacdo e
Expansdo. Estes dois ultimos ndo sdo significativamente distintos dado que o
estddio de Expansdo consiste basicamente na intensificagfo das caracteristicas do
estadio de Iniciagdo. Posteriormente, o aparecimento das bases de dados e das redes
de comunicagdo” marca o inicio do estddio de Integragdo que, pelas suas
caracteristicas proprias, se diferencia consideravelmente do estadio de Formalizagdo
e de todo o ciclo de PD em geral e que, por isso, estd na origem da transigdo para a
«era» dos SI/TI (quadro 3.2).

Alguns autores, entre os quais Friedman (1994), consideram ainda a existéncia
de uma descontinuidade entre o estadio de Infegracdo e o estadio de Gestdo de
Dados do ciclo de gestdo de informagdo, pelo facto de neste Gltimo surgirem as
bases de dados relacionalmente geridas e as redes de comunicagéo de largo expectro
com grande potencial estratégico e estrutural para as organizac¢des. Por sua vez, o
estadio posterior de Maturidade consiste na intensificacdo das caracteristicas do
estadio de Gestdo de Dados, pelo que estes dois Gltimos nfo sdo significativamente

distintos para se considerar uma descontinuidade entre eles.

Com base nestas consideragdes, € conveniente subdividir as duas grandes «eras»
atras consideradas (de PD versus SI/TI) nas grandes fases que mais se diferenciam
em cada «era» para melhor analisar a sua evolugdo no contexto estratégico-
-estrutural que geralmente as caracteriza nas organizagdes. A figura 4.2 ilustra os
quatro principais quadrantes em que se podem subdividir as duas grandes «eras»
estudadas.

** Embora as primeiras redes sejam de expectro predominantemente interno e local.
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ambiente externo

5 envolwmento da
~ gestdo de topo nas

i 3 ]
; solucdes tecnold-
™ envolwimento N v

nicleo fechadoy mediagio pelo Nde utilizadores &°2° 44 t.end:im %
departamento aos varios | SEIVIr as ligages

de PD

1
i
I
|
1

e
|

~1960 I°Bra ~1970 2°Bra ~1980 3°Era ~1990 4°Era
Iniciagdo/Expansdo Formalizagdo Integracido Gestdo Dados/Maturid.

Fonte: Friedman, & (1994), p. 3783

Figura 4.2 - Sintese Grafica do Processo Global de Difusdo Tecnolégica

Uma vez que o principal objectivo do presente capitulo € formular um modelo
genérico da evolugdo do processo de internalizagdo tecnoldgica nas organizagdes, €
conveniente segmentar o dito processo naqueles quatro quadrantes que
correspondem as fases de: Iniciagdo/Expansdo (1° quadrante); Formalizagdo (2°
quadrante); Integracdo (3° quadrante) e Gestdo de Dados/Maturidade (4°
quadrante). Nesse sentido € com base no esquema de varidveis proposto no quadro
4.2 ¢ na confronta¢do de diversos estudos, alguns conceptuais e outros empiricos,
desenvolve-se de seguida o modelo genérico pretendido (quadros 4.4 ¢ 4.5).
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UMA NOVA DIMENSAO DE COMPETITIVIDADE: A GESTAO DE INFORMAGCAO

Em resumo, a abordagem tedrica da presente Dissertagdo pretendia, através da
confrontagdo exaustiva de varios estudos e modelos do processo de adopgio e
difusdo tecnologica em diferentes contextos organizacionais, formular um modelo
global do referido processo. Tal modelo deveria integrar os dominios tecnolégico e
organizacional nas suas dimensdes estratégica e estrutural de modo a enquadrar
todos os impactos actuais e emergentes da internaliza¢do tecnolégica nos contextos
estrutural € de negocio das organizag¢des. O esquema de varidveis atrds apresentado
constitui um primeiro modelo hipotético que, com base em diversos estudos tedrico-
-praticos, desenvolve uma analise integrada do processo global de adopgéo e difusdo
tecnoldgica pelos sucessivos estadios de evolugdo estudados. O referido esquema

constitui _assim o principal oufput do desenvolvimento teérico® da presente
Dissertagio.

Tratando-se sobretudo de um esquema genérico hipotético, destinado a servir de
suporte teorico ao estudo do processo de adopgdo e difusdo tecnolégica em qualquer:
contexto organizacional objecto de andlise, serd de seguida testado através de umas.

(e

aplica¢do empirica a desenvolver na parte final da presente Dissertagio.

* E de notar que esta segunda parte da presente Dissertagéio ¢ sobretudo de natureza tedrico-pratica, ao
contrario da primeira parte que é exclusivamente teérica.
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PARTE III

UMA APLICACAO AO SECTOR
HOTELEIRO DO ALGARVE



CAPITULOS —

DESCRICAO GERAL DA ANALISE EMPIRICA

«Q turismo continua a crescer com uma procura em paralelo de
mais hotéis (...). Os hotéis do futuro tendem a tornar-se cada vez
mais sofisticados e complexos na prestagdo de servigos e no uso

de tecnologias avangadas e sistemas de operagdo (...)»'

O presente capitulo tem como principal objectivo justificar a escolha da amostra
objecto de estudo, descrever a aplicagdo e apresentar a metodologia utilizada. Esta
aplicagdo utiliza 0 modelo de varidveis formulado no capitulo anterior como suporte
a elaboragdo de um inquérito destinado a recolher dados sobre a situagdo das
empresas para cada uma dessas varidveis. A estruturagdo do inquérito bem como os
métodos empiricos sugeridos para o seu tratamento sfo descritos no presente

capitulo.

5.1. Descri¢iio e Justificacido do Sector Objecto de Estudo

A amostra utilizada como objecto de trabalho de campo consiste num conjunto
de empresas do sector hoteleiro do Algarve, visto tratar-se do sector responsavel
pelo maior volume de receitas da regido>. O presente estudo centra-se nos hotéis de
categorias de cinco, quatro e trés cstrelas, nfo incluindo outros empreendimentos
turisticos tais como, por exemplo: aparhotéis, aldeamentos turisticos, pensdes,

estalagens, pousadas, entre outros.

' Ver Pine, R. (1992), pp. 16-20.

* Também o facto de leccionar Informatica na Escola Superior de Gestdo, Hotelaria e Turismo da
Universidade do Algarve levou-me a escolher a presente aplicagéio ao sector hoteleiro algarvio pelo valor que
esta representa para a Escola.
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Uma das razdes para a limitagdo da amostra escolhida resultou da constatagio
de que mesmo os hotéis de maior categoria ¢ dimensdo revelam reduzida
maturidade no que diz respeito a gestdo da plataforma tecnoldgica de suporte ao
negocio tornando-se, assim, o estudo menos interessante se aplicado a uma
populagdo maior, composta por empreendimentos turisticos de menor dimensfo e
com alguma sazonalidade, ndo dispondo muitas vezes dos meios financeiros e
humanos necessarios para uma gestdo e exploragdo eficaz das oportunidades
competitivas das tecnologias de informagdo. Outras razdes que contribuiram para
limitar o dmbito da pesquisa de campo serdo apresentadas no ponto que aborda os
objectivos gerais da presente aplicagdo e a metodologia seguida para a sua

concretizacao.

3.1.1. Potencial das Tecnologias de Informacéio no Negocio Hoteleiro

O negocio hoteleiro tradicional comega a ficar ameagado por uma série de
factores que estdo a produzir uma mudanga profunda no sector. Entre eles destacam-
-se, por exemplo: a inovagdo tecnologica; a formagdo tecnoldgica dos proprios
clientes; a crescente segmentagdo do mercado e a liberaliza¢do dos sistemas de
distribui¢do que tem desencadeado um intenso processo de desintermediagdo
(Zornoza, 1995). Perante estas mudangas, a hotelaria tem nos sistemas de
informagdo intra e inter-organizacionais, assentes em tecnologias de informacdo e
comunicagdo, uma potencial alavanca para melhorar a sua posigdo competitiva no
actual contexto socio-econémico. Sdo inGimeras as razdes que justificam esta

afirmac@o, tais como por exemplo:

- 0 potencial das TI na melhoria da eficiéncia operacional. As TI contribuem,
ndo so para a reducdo dos tempos por operagdo, como também dos erros 1dgicos
frequentes em servigos massificados como acontece, por exemplo, na operagdo de
reservas (Go, 1992);

- o potencial das TI na redugdo dos custos operacionais. Numa unidade
hoteleira, uma grande percentagem destes custos resulta de actividades de
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tratamento de informagdo. A automatizagdo de qualquer 4rea operacional incorre
sempre numa redugdo de custos, uma vez que o tratamento informético € mais

eficiente que o tratamento manual (Zornoza, 1995);

- o potencial das TI na melhoria da produtividade do trabalho e na redugio de
trabalho ndo qualificado. As operagdes de rotina estdo automatizadas e,
consequentemente, comega a ser pretendido do pessoal um perfil de competéncias

mais comercial e assessor (Pine, 1992);

- 0 potencial das TI na melhoria da qualidade do servigo ao cliente, ndo s6 pela
criagdo de novos servigos ou de novas formas mais eficazes de os realizar, como
também pela liberagdo das tarefas de rotina, o que facilita a dedicagio a um

atendimento mais personalizado (Reid ¢ outro, 1992);

- o potencial das TI na ligagdo de novos canais de distribuicdo a unidade
hoteleira que se destinam a captar, na origem, as transac¢des ligadas a cadeia de
valor do negécio turistico. Desta forma, a empresa hoteleira podera beneficiar do
processo de desintermediagdo que a inddstria turistica enfrenta e de solugdes
estratégicas inter-organizacionais globais. No sentido de optimizar a eficiéncia e
eficicia dos sistemas de informagdo para a gestdo hoteleira, algumas empresas
hoteleiras informatizadas, sobretudo de maior dimenséo e integradas em cadeias de
hotéis, tém adoptado ambientes multiprocesso que assentam em tecnologias de rede
e que resultam numa integragdo eficaz de sistemas (Kasavana e outro, 1992).

O negoécio turistico caracteriza-se por uma grande diversidade de produtos e
destinos que, embora criem uma grande riqueza de experiéncias, criam também uma
grande complexidade. Os proprios turistas contribuem para o aumento dessa
complexidade através da heterogeneidade dos seus perfis e necessidades ¢ da sua
crescente sofisticagdo. Todos estes aspectos fazem da informagdo um recurso critico
em todos 0s negocios turisticos e encarecem, para os operadores turisticos, os custos
de pesquisa da informagdo de que necessitam. Por isso, a organizacdo das fontes de
dados facilmente acessiveis sobre determinado produto ou destino turistico constitui
um factor vital para gerar procura e assegurar a satisfagdo e fideliza¢do do turista
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(Peacock, 1994; Zornoza, 1995). Também s@o de destacar as externalidades que
podem ser geradas pelos sistemas de rede inter-organizacionais, dada a
multiplicidade de servigos que integram um produto turistico. Os sistemas de
informagdo para o sector hoteleiro devem ser reorientados no sentido de integrarem
um sistema logistico global suficientemente flexivel & integragdo de outros sectores
da cadeia de valor do negoécio turistico (Kasavana e outro, 1992). A escala de
integragdo € extensdo dos sistemas inter-organizacionais turisticos reforgard o
suporte da fun¢do de decisdo do turista em relagdo a um pacote completo de
servigos. Assim, entre as principais tendéncias a enfrentar pelos fornecedores de
servigos turisticos (Reid e outro, 1992; Zornoza, 1995), destacam-se as seguintes:

- a oferta de servigos atempados e personalizados tende a tornar-se um
imperativo. A qualidade das caracteristicas de acesso e de apresenta¢do do produto
serdo tdo importantes como a qualidade do produto em si;

- a oferta de pacotes integrados devera incorporar a flexibilidade necesséria para
facilitar a configuragdo de produtos individuais «a medida». A sua divulgacio e
distribui¢do  electronica, nomeadamente através de sistemas de quiosques
multimédia ou através da Internet, poderd coexistir com politicas econdmicas de
concorréncia e de oferta e procura;

- a venda directa de servigos ao consumidor final, sem intermediacio de outros
agentes, extender-se-a & escala mundial. Por exemplo, através da Internet, podera
aceder-se a uma grande variedade de servigos interactivos a partir de qualquer local,
tanto de terminais privados de clientes ou de empresas como de terminais de acesso
publico.

Por todas estas considerag¢des, os SI/TI inter-organizacionais tendem a ser uns
dos mais importantes instrumentos de transformagfo estratégica do sector turistico,
ndo s6 pelo seu potencial na melhoria da qualidade do servigo, como também pelas
oportunidades que oferecem de optimiza¢io do fluxo ¢ do uso do recurso
informagdo para alcangar vantagens competitivas. A consciencializagio dos gestores
dos diferentes negocios turisticos para as oportunidades competitivas dos SI/TI, a
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preocupagdo com o desenho de processos que melhorem a eficacia da sua gestdo e a
qualidade do capital humano envolvido sdo factores criticos para o sucesso da
internalizag@o dos SI/TI naqueles negécios. Dai que o presente estudo se centre no
negocio hoteleiro a fim de analisar o perfil actual dos SI/TI assim como o nivel de
maturidade na sua gestdo. Para tal, ¢ desenvolvida uma pesquisa de campo cujos

objectivos € metodologia se descrevem a seguir.

5.2. Objectivos Gerais do Estudo Empirico e Metodologia Seguida

A presente aplicagdo pretende basicamente classificar a amostra em estudo
quanto a escala de maturidade dos SI/TI - difusdo tecnoldgica - nas empresas que a
compOem e analisar as principais caracteristicas que configuram essa escala, os
principais factores determinantes e os potenciais impactos estratégico-estruturais
associados. Utiliza-se o termo «escala» e ndo «estadio» uma vez que as diferentes
empresas da amostra podem encontrar-se em diferentes estadios de maturidade
quanto a difusdo e gestdo dos seus SI/TI. Vai depender de um conjunto de variaveis
que ajudam a «medir» esse grau de maturidade mediante uma escala comum de
evolugio. E precisamente o esquema multivariado de estadios de difusdo
tecnoldgica, formulado no capitulo anterior da presente Dissertagdo (quadros 4.4 e
4.5) e concretizado sob a forma de um inquérito que seréd ensaiado na presente parte

empirica.

Além de pretender determinar o estddio ou estddios de maturidade em que as

empresas _da amostra se encontram quanto ao processo de internalizacio

tecnolégica, a presente aplicacdo pretende ainda testar a coeréncia interna do

modelo de varidveis proposto, averiguando se no contexto em estudo existe a

mesma ligacdo de variaveis pelos mesmos niveis de maturidade apresentados nesse
modelo e se pode ser delineado um padrdo de evolugdo de grupos de empresas pelos
sucessivos niveis ou estddios encontrados.
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A metodologia de suporte a pesquisa de campo centra-se numa observagdo «ndo
participantey, isto €, que ndo pressupde a intervengdo directa do investigador no seu
objecto de estudo uma vez que se destina sobretudo a descrever a realidade
observada. Assim, para a recolha de dados, foi elaborado um inquérito (anexo A)
cujas questdes estdo sistematizadas de acordo com o esquema multivariado atras
relerido. As respostas a cada questdo do inquérito estdo estruturadas segundo uma
escala de quatro niveis de maturidade correspondentes aos quatro quadrantes de
evolugdo do processo global de difusdo tecnolégica nas organizagdes:
Iniciagdo/Expansdo; Formalizagdo;, Integragdo; Gestdo de Dados/Maturidade
(quadros 4.4 € 4.5). Trata-se portanto de um inquérito assente em respostas fechadas

que, entre outros aspectos, facilitardo o tratamento informatico do mesmo.

Por cada empresa da amostra, o inquérito foi apresentado no decurso de uma
entrevista em que se procurou esclarecer o destino do mesmo, de modo a ndo
subsistirem dividas quanto a sua posterior utilizagdo. As entrevistas, efectuadas
sempre que possivel ao responsavel pelos SI/TI* em conjunto com o responsavel
executivo, também serviram para que estes pudessem prestar alguns esclarecimentos
e informagdes que ndo sd@o possiveis através do simples preenchimento de um
inquérito, sobretudo se este for fechado. Trata-se, por exemplo, de informagdes de
caracter geral relacionadas com a historia da empresa € com outros dados que
permitam um melhor enquadramento desta, uma vez que o inquérito em questdo €
especifico em SI/TI. A fim de sistematizar algumas dessas informag¢des na forma de
respostas fechadas, que se adequassem a escala de niveis de maturidade praticada
nas restantes respostas do inquérito, foram introduzidas questdes relacionadas com
algumas varidveis de contexto, consideradas importantes para o presente estudo, tais
como: idade da empresa, categoria e dimensdo organizacional. No ponto seguinte, é
feita uma esquematizagdo das varidveis que servem de base as questdes do
inquérito, a0 mesmo tempo que se expdem 0s conceitos e objectivos que lhes estdo

subjacentes para assim facilitar a anélise posterior das respostas.

* Ou a outros responsaveis de nivel hierarquico equivalente conforme anélise do organigrama da empresa.
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3.2.1. Conceitos e Objectivos Subjacentes 2 Formulagio do Inquérito

E de notar que ao longo de todo o inquérito, um «sistema de informagdo» ¢é
considerado como sendo uma entidade formal, composta por uma variedade de
recursos fisicos, humanos e logicos, cuja finalidade ¢é a recolha, processamento e
transmissdo da informagdo com determinadas caracteristicas previamente definidas.
Um sistema de informacdo reflecte o ambiente tecnolégico de uma empresa que
deve ser entendido como um espago social estruturado em torno do
desenvolvimento e utilizagdo das tecnologias de informagdo com o fim de potenciar
a qualidade da informagdo gerada, tdo importante para a qualidade das decisdes.
Assim, além dos recursos técnicos que constituem a componente automatica, ha que
considerar outros recursos, como por exemplo, os humanos. E a combinacio e
arquitectura de todos estes recursos que torna possivel uma maior integragdo e
alcance da plataforma tecnolégica de suporte ao sistema de informac¢fo da empresa,
apoiando desde o nivel operacional de gestdo ao nivel estratégico da tomada de

decisio.

Foram assim formuladas no inquérito questdes relacionadas com diversas
varidveis em que se considera uma primeira divisdo entre varidveis de dimensio
socio-estrutural e variaveis de dimenséo estratégica. Por sua vez, dentro de cada
dimensdo, consideram-se dois dominios fundamentais de andalise: o dominio
tecnolégico € o dominio organizacional (quadros 4.4 e 4.5). Dependendo do
dominio considerado, a dimensdo socio-estrutural ora se refere a estrutura da
plataforma tecnolégica ora se refere a estrutura da prépria organizacdo. E
conveniente relacionar as varidveis de ambos os dominios desta dimensdo para
analisar até que ponto a estrutura organizacional pode condicionar a estrutura da
plataforma tecnolodgica a adoptar e ainda que potenciais transformagdes esta Gltima
pode desencadear na propria estrutura organizacional. Da mesma forma, a dimenso
estratégica, dependendo do dominio considerado, ora se refere a estratégia integrada
de SI/TI ora se refere a estratégia de negécio da empresa. E também conveniente
relacionar as varidveis de ambos os dominios desta dimensdo para analisar até que
ponto a estratégia tecnologica € uma prioridade da estratégia de negécio e que
potenciais impactos pode desencadear na competitividade da empresa. Por fim,
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consideram-se ainda algumas varidveis de contexto que fornecem informagdo de
caracter geral para facilitar um melhor enquadramento sécio-econdmico da empresa

em questao.

Uma vez que o esquema de varidveis em que se baseia o referido inquérito
consiste num modelo hipotético de referéncia, todas as varidveis nele definidas séo
consideradas independentes, apesar das correlagdes que possam existir entre
algumas delas. A varidvel dependente consiste no grau de maturidade na gestéo dos
SI/TI, que indica a fase do processo de difusdo tecnoloégica mais adequada ao
contexto em estudo e que se pretende inferir a partir do comportamento do modelo.
Apresenta-se a seguir uma esquematizagdo das questdes do inquérito’ e das
respectivas varidveis associadas, definindo-se os objectivos que lhes estdo

subjacentes para assim facilitar a analise posterior das respostas.

Grupo de questdes I - Dimensdo Estrutural / 1 - Dominio Tecnoldgico:

Objectivo da questdo 1.1 - Arquitectura da Plataforma Tecnoldgica e Portfolio
de Aplicagdes (variavel «APTPAy)*: pretende investigar quais as utilizagdes das
tecnologias ¢ aplicagdes disponiveis e qual o modo como estdo interligadas segundo
uma dada arquitectura destinada a satisfazer as necessidades de informagdo da
empresa. Esta variavel constitui uma aproximagéo a escala de difusdo, isto €, a
extensdo organizacional da plataforma de TI de suporte ao SI da empresa, ndo s6 em

termos de integragdo interna, mas também de alcance externo;

Objectivo da questdo 1.2 - Responsavel pela Plataforma Tecnoldgica (variavel
«RPT»): pretende identificar a categoria hierarquica do responsavel pelos SI/TI na
empresa. Esta varidvel constitui uma aproximagdo ao nivel de descentralizagdo da
fun¢do de SI/TI e ao nivel de mediagdo por parte do responsavel dos SI/TI em

relagdo aos restantes niveis e funcdes da organizacdo;

4V. Anexo A.

5 Associadas as questdes do inquérito, vém referidas as variaveis do modelo representadas por siglas (que
serfio os labels utilizados para as mesmas variaveis na andlise empirica de resultados).
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Objectivo da questdo 1.3 - Perfil de Competéncias dos Profissionais de SI/TI
(variavel «COMP»): pretende apurar qual o perfil de competéncias e capacidades
dos profissionais de SI/TI. Esta varidvel constitui uma aproximagdo ao nivel de
dominio técnico e a flexibilidade com que este se adequa ao dominio da empresa e

do negocio em geral.

Grupo de questdes | - Dimensdo Estrutural / 2 - Dominio Organizacional:

Objectivo da questdo 2.1 - Atitudes e Expectativas da Organizag¢do face ao
Pessoal de SI/TI (varidvel «ATI»): pretende saber qual a opinido generalizada da
organizagdo a respeito da actuacdo do pessoal de SI/TI. Esta varidvel constitui uma
aproximag¢@o ao nivel de expectativas dos varios niveis e fun¢des da organizagdo
face aos servigos de SI/TT;

Objectivo da questdo 2.2 - Impactos dos SI/TI na Estrutura de Papéis e de
Interrelagdes Organizacionais (variavel «ITIO»): pretende averiguar a existéncia de
mudan¢as desencadeadas pelos SI/TI na rede de papéis e de interrelagdes
organizacionais. Esta varidvel constitui uma aproximagdo ao impacto dos SI/TI
sobre a estrutura organizacional e ao consequente feedback sobre a reestruturagdo e

expansdo desses SI/TT aos diferentes niveis da organizacéo;

Objectivo da questdo 2.3 - Capacidades e Tipo de Formagdo Requerida para os
Potenciais Utilizadores de SI/TI (variavel «CAP»): pretende determinar qual o tipo
de formagdo ministrada aos potenciais utilizadores de SI/TI na empresa. Esta
variavel constitui uma aproximag@o ao nivel das capacidades potenciais desses
utilizadores e ao grau de autonomia e de envolvimento que dai resulta para uma
maior eficdcia na exploracdo das potencialidades dos SI/TT.
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Grupo de questdes 11 - Dimensdo Estratégica / 1 - Dominio Tecnoldgico:

Objectivo da questdo 1.1 - Prioridades da Estratégia de SI/TI (variavel «PET»):
pretende identificar quais sdo as principais linhas orientadoras da estratégia
tecnologica. Esta variavel constitui uma aproximag@o ao nivel de percep¢do, por
parte dos gestores, das potencialidades competitivas dos SI/T1 para a empresa;

Objectivo da questdo 1.2 - Solugdes Estratégicas de Transferéncia Tecnologica
(variavel «SETT»): pretende obter informag¢do sobre as principais solugdes
estratégicas de transferéncia tecnoldgica. Esta varidvel constitui uma aproximagdo
ao nivel de autonomia da empresa, em relagdo a empresas externas, quanto ao
desenvolvimento de SI/TI e ao nivel de especializagdo que dai resulta para uma

maior eficacia na adequagdo desses SI/TT as necessidades reais da empresa;

Objectivo da questdo 1.3 - Ligacdo entre a Plataforma Tecnologica ¢ a
Estratégia de SI/TI (variavel «LPTET»): pretende averiguar se os objectivos
estruturais dos SI/TT foram alcancgados e, se ndo, quais os factores mais provaveis de
desajustamento da plataforma tecnologica desenvolvida face aos objectivos
inicialmente previstos para ela. Esta variavel constitui uma aproximagéo ao grau de
envolvimento e de didlogo do pessoal dos SI/TI para com todos os potenciais
utilizadores da plataforma de TI, ndo s6 pessoal administrativo, mas também
gestores aos diferentes niveis da organizagao;

Objectivo da questdo 1.4 - Analises de Viabilidade dos Projectos de SI/TI
(varidvel «AVPT»): pretende averigurar se sdo feitas algumas anélises de pré-
-viabilidade dos projectos de SI/TI e quais os aspectos englobados nessas analises,
quer de ambito técnico, quer de dmbito econdmico. Esta varidvel constitui uma
aproxima¢do ao nivel de empenho assumido no planeamento dos SI/TI e a
profundidade e extensdo desse planeamento a certos aspectos como, por exemplo, a
certos factores indirectos associados tanto as potencialidades como aos riscos
inerentes aos SI/TI, os quais se tornam muitas vezes dificeis de avaliar em termos
econdémicos, mesmo recorrendo aos métodos tradicionais de analise de projectos de
investimento.
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Grupo de questdes II - Dimensfo Estratégica / 2 - Dominio Organizacional:

Objectivo da questdo 2.1 - Prioridades da Estratégia Empresarial (varidvel
«PEE»): pretende apurar quais os objectivos da estratégia empresarial. Esta varidvel
constitui uma aproximagao ao nivel de ligacdo das prioridades da estratégia de SI/TI
com as prioridades da estratégia de negocio da empresa;

Objectivo da questdo 2.2 - Ligacdo entre a Estratégia de SI/TI e a Estratégia
Empresarial (variavel « LETEE»): pretende saber se a estratégia de SI/TI se ajusta a
estratégia de negdcio da empresa e, se ndo, quais os factores mais provavets de
desajustamento. Esta varidvel constitui uma aproximag¢éo ao nivel de formalizacdo
associado ao planeamento dos SI/TT e ao grau de envolvimento da gestdo de topo

nesse planeamento;

Objectivo da questdo 2.3 - Integracdo do Planeamento dos SI/TI na Estratégia
da Empresa (varidvel «IPTEE»): pretende determinar até que ponto a estratégia de
SI/TI ¢ integrada na estratégia de negocio. Esta varidvel constitui uma aproximagdo
ao grau de importincia que € concedida ao planeamento estratégico de SI/TI e ao
nivel de compromisso que lhe € dedicado pela gestdo de topo com impactos na

performance global da empresa.

Antes de descrever os métodos empiricos utilizados para o tratamento estatistico
das respostas, € conveniente referir as principais dificuldades que surgiram aquando
da concretizagdo dos inquéritos nas empresas da amostra em andlise.

5.2.2. Principais Factores de Limita¢do do Alcance da Aplicacio

Os factores que mais contribuiram para atrasar € limitar consideravelmente o

aAmbito do presente estudo estdo sobretudo relacionados com aspectos como:

- resisténcia das empresas a partilha de informag@o, apesar das questdes serem

de natureza qualitativa e de ter sido garantida, & priori, a exclusiva utilizagdo dos
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dados fornecidos e¢ das informac¢des apuradas para fins estritamente académicos e

e¢m condigdes de anonimato;

- incerteza nas respostas, por desinteresse ou por falta de conhecimento, o que
limitou o alcance da pesquisa de campo a outros empreendimentos turisticos com

menor experiéncia no processo de internaliza¢do de SI/TI,

- atrasos na marcac¢do das entrevistas e, consequentemente, na elaboragdo dos
inquéritos, devido ao facto do presente estudo ter coincidido com a €poca alta do
turismo no Algarve, caracterizada por um acréscimo da taxa de ocupagdo € da carga

de trabalho nos hotéis;

- auséncia dos quadros responséaveis pela analise e desenvolvimento da
plataforma tecnoldgica existente que, por serem externos a empresa na altura, ja ndo
colaboram com ela. Este aspecto contribui para inviabilizar algumas das respostas
ao inquérito formulado, o que pode conduzir, numa situagdo extrema, a propria
exclusdo dessa empresa da amostra em estudo.

Face aos objectivos gerais da presente aplicagdo, sdo de seguida comparados
alguns estudos empiricos, elaborados sobre a tematica da internalizagdo tecnologica
nas organizagdes, no sentido de seleccionar as técnicas empiricas de tratamento de

dados que mais se adequam aqueles objectivos.

3.3. Caracterizacio dos Métodos Empiricos Utilizados

Entre os estudos que serviram de orientagéo na escolha da metodologia empirica
de suporte a presente aplicacdo, destacam-se os de Gémez e Rivas (1989), de Hanks
¢ outros (1993) e de Zornoza (1995). Nos seus estudos sobre difusfo tecnologica

nas organizagOes, todos estes autores come¢am por formular um esquema de

* Devem referir-se ainda os estudos de: Nolan (1973-1982); Benbasat e outros (1984); Cash e outros (1992) e
Zahra e outro (1993).
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variaveis que posteriormente serve de suporte a elaboracdo de um inquérito cujas
respostas assentam numa escala de niveis ou estadios de crescente maturidade no
processo de internalizagdo tecnoldgica. O principal objectivo comum € posicionar as
empresas de uma determinada amostra ao longo da referida escala e verificar se
pode ser delineada uma linha evolutiva, na qual cada nivel de maturidade reflecte
um ambiente tecnologico diferente que pode ser caracterizado recorrendo ao
esquema de variaveis previamente formulado. Embora a metodologia geral seguida
para o desenvolvimento daqueles estudos seja basicamente a mesma, existem
algumas diferencas quanto aos métodos especificos utilizados para o tratamento

estatistico das respostas.

Por exemplo, Zornoza (1995) comega por recorrer a testes ndo paramétricos
para auxiliar a selec¢@o de grupos de empresas com caracteristicas comuns, a partir
da amostra objecto de estudo, tendo por base um primeiro conjunto de variaveis de
contexto. Posteriormente, procede a distribuigdo dos grupos definidos, consoante as
suas respostas a um inquérito cujo esquema de questdes assenta num esquema mais
elaborado de variaveis de analise. Por cada uma dessas variaveis, utiliza entio
estatisticas descritivas, exclusivamente baseadas em tabelas de frequéncias, a fim de
mostrar a distribui¢do dos grupos pelos sucessivos niveis de maturidade das ditas
varidvels que, no seu conjunto, configuram os sucessivos estadios do processo

global de difusdo tecnologica.

O estudo de Gomez e Rivas (1989), para além de elaborar uma distribui¢do das
empresas da amostra objecto de estudo consoante as suas respostas a um inquérito
que também tem por base um esquema integrado de variaveis de analise, pretende
determinar qual o estddio de evolugdo em que maior nimero de empresas se
encontra (estadio «dominantey) para cada varidvel considerada. Finalmente, calcula
a média dos estadios «dominantes» para o conjunto das varidveis, o que traduz o
estadio global de maturidade em que a amostra se encontra no processo de difusdo e
gestdo tecnolégica. Para assegurar a coeréncia interna do modelo de variaveis
formulado, aqueles autores elaboram ainda tabelas de contingéncia, utilizando a
técnica do «qui-quadrado», a fim de testar a associagdo ou independéncia das
variaveis em relagdo aos estddios. Deste modo, para cada varidvel, as tabelas
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comparam os resultados da andlise sobre o conjunto de varidaveis omitindo essa

varidvel com os resultados da analise sobre essa variavel omitindo as restantes.

Mais rigoroso € o estudo de Hanks e outros (1993) que, partindo da hipdtese de
que a difus@o tecnoldgica nas organizagdes evolui através de uma dada sequéncia de
estadios a medida que aumenta a experiéncia ¢ a maturidade na sua gestdo, defende
que podem coexistir num dado momento diferentes estddios numa dada amostra de
empresas. Comega entdo por agrupar as empresas da amostra objecto de estudo,
com base em caracteristicas comuns de um esquema de variaveis estruturado por
niveis de maturidade, a fim de identificar um padrdo de configuragdes que
represente uma sequéncia logica de estddios de evolugdo. Para isso, o referido
estudo recorre a métodos de andlise empirica especializados na classificacdo de
grupos: os métodos estatisticos de andlise de «clusters» e de andlise discriminante.

Estas duas analises podem ser consideradas complementares na medida em que
a analise de «clusters» permite identificar os grupos homogéneos de casos € a
analise discriminante ajuda a identificar as caracteristicas que mais contribuem para
a diferenciacdo desses grupos e a prever a sua formagfdo para casos novos ou
variaveis novas que vdo sendo introduzidas na analise. Contudo, enquanto que na
analise discriminante ¢ conveniente conhecer previamente o numero de grupos a
formar, de modo a derivar a regra especifica subjacente a sua classificagdo, na
analise de «clusters» o numero de grupos ndo se conhece a priori uma vez que o
objectivo desta analise consiste precisamente na determinagio do nimero de grupos
homogéneos ou «clusters» que melhor responde aos requisitos do problema
formulado.

Embora as estatisticas descritivas e «univariadas» fornecam informagdo
importante sobre a distribuicdo dos grupos com base nas varidveis utilizadas, as
estatisticas «multivariadas», tais como a analise de «clusters» e a analise
discriminante, permitem explorar melhor as interrelagdes das varidveis e a sua
influéncia na distribuicdo dos grupos. Sdo precisamente aquelas duas técnicas
estatisticas que vao servir de base para a analise empirica das respostas ao inquérito
utilizado como instrumento central do presente estudo de campo.
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Grande parte dos modelos formulados para suporte ao estudo do processo de
difusdo tecnoldgica no contexto das organizagdes ¢ demasiado conceptual, o que
limita o seu poder explicativo e previsional. Na opinido de alguns autores, entre 0s
quais Hanks e outros (1993), os problemas que mais afectam esses modelos
resumem-se a duas principais questdes metodologicas que sdo: a falta de um suporte
empirico de andlise e a falta de determinadas varidveis e de escalas de medida para
as mesmas. Por isso, torna-se imperativo recorrer a métodos empiricos rigorosos
que utilizem o maior nimero possivel de varidveis de andlise ¢ definir para estas
escalas de medida que possam ser empiricamente tratadas para uma maior
consisténcia na andlise. Por sua vez, através de uma correcta generalizagdo das
conclusdes a uma populagdo de casos cada vez maior e mais diversificada, deve ser
possivel chegar a um consenso quanto ao numero e a natureza dos estadios do
processo global de difusdo tecnolégica nas organizagdes e assim determinar, com
exactiddo, o estadio de evolug@o em que se encontra uma dada empresa em estudo.

Segundo Hanks e outros (1993), se o fenémeno de difusdo tecnologica nas
organizagdes evolui segundo uma sequéncia de estddios de maturidade, deve ser
possivel identificar, numa mesma amostra, organizagdes que se encontram em
diferentes estaddios. Portanto, € tudo uma questdo de agrupar correctamente essas
organizagdes em configuragdes comuns desses estadios, de modo a delinear um
padrdo coerente de evolucdo que facilite a identificagdo e caracterizacdo de cada
estadio. Para tal, ¢ preciso utilizar um esquema de varidveis de classifica¢do que
seja suficientemente flexivel para caracterizar cada configuragdo ou contexto em
particular. Os métodos empiricos especializados na classificagdo de grupos
homogéneos de casos e na diferenciacdo das amostras objecto de estudo sdo a
analise de «clusters» e a analise discriminante, respectivamente. Sdo estes dois
métodos que, tendo presentes os objectivos da presente aplicagdo e a confrontagéo
de alguns estudos empiricos atrds abordados, mais se indicam como instrumentos de
analise para este tipo de pesquisas de campo. Pelas razdes apresentadas, vdo ser
estes os métodos utilizados na analise empirica das respostas ao inquérito que serve
0s objectivos da presente aplicagdo. Tais métodos estdo ambos integrados na classe
das técnicas estatisticas de classificagdo cujo objectivo comum ¢€ classificar os casos
de uma dada amostra em grupos homogéneos que partilham determinadas

125



UMA APLICAGAO AO SECTOR HOTELEIRO DO ALGARVE

caracteristicas dentro de um conjunto de variaveis utilizadas para analise. Contudo,
enquanto que na andlise de «clusters» o principal objectivo € determinar o nimero
de grupos com maior significado estatistico, isto &, mais apropriado para representar
a amostra, na analise discriminante o principal objectivo € conhecer as
interdependéncias das varidveis para identificar as que mais contribuem para a
diferencia¢do dos grupos e, portanto, para a variabilidade da amostra. Como se pode

deduzir da caracterizagdo feita, trata-se de dois métodos complementares de analise.

5.3.1. Caracterizacio do Método Empirico de Analise de «Clusters»

O principal mecanismo de formagdo dos «clusters» assenta no calculo das
distdncias para todos os pares de casos da amostra em estudo. A escolha das
varidveis e das medidas utilizadas sdo os factores que determinam as caracteristicas
que irdo diferenciar ou aproximar os casos nos grupos a formar. Existem duas
principais classes de medidas: as que medem o grau de diferenciagfio entre grupos
(«inter-grupo») e as que medem o grau de aproximacio ou semelhan¢a dos casos
dentro dos grupos («intra-grupo»). As medidas de diferenciagdo «inter-grupo»
baseiam-se no calculo de vectores de distancias entre grupos e as medidas de
semelhanga «intra-grupo» baseiam-se no célculo de coeficentes de correlagdo. A
presente aplicagdo recorre as medidas mais frequentemente utilizadas que sdo as
medidas de diferenciagdo «inter-grupo». Como sdo as variaveis que diferenciam os
grupos, o algoritmo de diferenciagdo «inter-grupo» assenta na construgdo de um
vector de medida que integra as distancias entre as diversas variaveis de analise. O
vector mais frequentemente utilizado € o que integra o somatdrio dos quadrados das
distancias entre todas as variaveis e que é por isso designado de vector «euclideano»
dos quadrados das distancias.

A grande desvantagem da anélise de «clusters» consiste na sua sensibilidade as
unidades ou escalas de medida em que vém expressas as diferentes varidveis. Se as
varidvels permanecerem expressas em escalas diferentes, as escalas maiores
contribuirdo mais para a distanciagdo dos «clusters» do que as escalas menores, uma
vez que o algoritmo de «clustering» é sensivel a unidade de medida. Mas existem
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processos estatisticos de standardizagdo das varidveis cujo objectivo consiste em
reduzir todas as variaveis a mesma unidade ou escala de medida. Basicamente, tais
processos transformam as varidveis de modo a que fiquem todas com uma
distribuicdo normal de média igual a zero e desvio-padrdo igual a um. Nio ¢
contudo a melhor estratégia dado que a variabilidade de uma determinada medida
pode eventualmente fornecer informagdo util para a anélise. O ideal sera comegar
por definir uma escala uniforme de medida para as diversas varidveis utilizadas. Por
isso, no modelo que serve de base ao presente estudo de campo, as variaveis estdo
estruturadas segundo uma escala de quatro niveis que correspondem aos quatro
principais quadrantes em que se pode dividir o processo de internalizagdo
tecnoldgica no contexto das organizagdes (quadros 4.4 € 4.5). Essa escala volta a ser
utilizada na estruturagdo das questdes do inquérito formulado com base no referido

modelo.

Existem varios métodos de andlise de «clusters», embora o mais utilizado seja o
método «hierarquico de aglomeracdo» que por isso vai servir de suporte a presente
aplicagdo. Segundo o algoritmo estatistico que lhe esta subjacente, os «clusters» sao
formados pela aglomeragdo de casos em grupos sucessivamente maiores até que, no
fim, todos 0s casos se tornam membros de um uUnico «cluster». No inicio do
algoritmo, todos os casos s@o considerados «clusters» individualizados, isto é,
comeca por haver tantos «clusters» quantos os casos recolhidos. Numa primeira
ctapa, dois dos casos sdo combinados no primeiro «cluster». Numa segunda etapa,
pode ocorrer uma das duas situagdes seguintes: um terceiro caso € acrescentado ao
«cluster» inicial ou dois outros casos sdo combinados num novo «cluster». Em
etapas seguintes, sdo acrescentados casos individuais aos «clusters» existentes ou
sdo combinados dois «clusters» existentes. Este método hierdrquico ndo permite que
0s casos se separem dos «clusters» a que foram inicialmente atribuidos. Assim que
um «cluster» € formado, ndo podera ser mais desintegrado pelo que s6 podera ser
combinado com outros «clusters». Assim, se dois casos forem combinados num
mesmo «cluster», permanecerdo sempre membros desse «cluster», embora possam

ser combinados com mais casos em posteriores etapas do algoritmo.
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Existe um outro método, designado por método dos «centréides», que calcula a
distincia entre dois «clusters» como sendo a distincia entre as suas médias para
todas as variaveis. Um efeito deste método € que a distancia a qual os «clusters» sdo
combinados tende a decrescer de uma etapa para a seguinte. E que no método dos
«centroides», o centroide de um «cluster» ¢ uma média ponderada dos centrdides
dos «clusters» que o formam, em que 0s pesos sdo proporcionais aos tamanhos
desses «clusters», isto €, ao nimero de casos que os integram. Acontece porém que
0s «clusters» formados em estadios posteriores devem distanciar-se mais uns dos
outros do que os «clusters» formados em estaddios iniciais, pelo que aquela
propriedade ndo € de todo desejavel.

Sdo multiplos os critérios que determinam quais 0s casos ou «clusters» que
devem ser combinados em cada etapa. Todos esses critérios baseiam-se numa matriz
de distincias entre pares de casos. O critério mais simplista consiste na ligag¢io
simples e € geralmente chamado de critério da «vizinhanga mais proximay. Segundo
este critério, os primeiros dois casos a combinar serdo aqueles cuja distancia seja
minima ou cuja proximidade de «vizinhanga» seja méxima. A distdncia entre o novo
«cluster» formado e os restantes casos individuais € calculada como sendo a
distdncia minima entre um dado caso individual € um caso nesse «cluster». As
distdncias entre casos que ndo tenham sido combinados ndo se alteram. Em cada
etapa, a distncia entre dois «clusters» € sempre a distdncia entre os seus dois
pontos mais proximos. Uma outra variante consiste no critério da ligagdo completa,
também chamado de critério da «vizinhang¢a mais afastada». Segundo este critério, a
distdncia entre dois «clusters» ¢ calculada como sendo a distancia entre os seus dois

pontos mais afastados.

Contudo, o critério mais aconselhado e, por isso, utilizado na presente aplicagio
¢ o0 da ligagdo média entre grupos («inter-grupo»), também chamado de critério de
«pares usando médias aritméticas». Segundo este critério, a distincia entre dois
«clusters» € calculada com base na média das distdncias entre todos os pares de
casos, de tal modo que cada elemento do par provenha de cada um desses
«clusters». Por exemplo, se os casos 1 e 2 formam o «cluster» A e os casos 3,4 ¢ 5

formam o «cluster» B, a distincia entre os «clusters» A e B sera igual 2 média das

128



CAPITULO 5 - DESCRICAO GERAL DA ANALISE EMPIRICA

distincias entre os seguintes pares de casos: (1,3); (1,4); (1,5); (2,3); (2,4) e (2,5).
Este critério difere dos anteriores na medida em que utiliza informagdo sobre todos
os pares de distdncias e ndo apenas do par mais préximo, como € o caso do critério
da «vizinhanga mais proxima» ou do par mais afastado, como € o caso do critério da
«vizinhanga mais afastada». H4 uma outra variante que, em vez de considerar as
distdncias entre todos os pares de casos que estdo em «clusters» diferentes,
considera as distancias entre todos os pares de casos que integram um mesmo
«cluster», dai que se denomine este critério de ligagdo média dentro de grupos

(«intra-grupoy).

Para terminar a caracterizagdo do método empirico de analise de «clusters», sdo
de referir os seus dois principais tipos de aplicagdo: o «clustering» de casos e o
«clustering» de variaveis. Através do «clustering» de casos, em que a unidade de
andlise € cada caso ou ocorréncia, pretende-se encontrar os grupos homogéneos de
casos que partilham determinadas caracteristicas comuns de um conjunto de
varidveis de andlise. O «clustering» de variaveis, em que a unidade de analise é cada
varidvel, pode ser utilizado para descrever e caracterizar os casos € 0s proprios
grupos formados. Portanto, a analise de «clusters» subjacente a presente aplicagdo
consiste no «clustering» de casos para explicar a formagfo dos grupos. O
«clustering» de varidveis podera utilizar-se como complemento da analise

discriminante, visto terem objectivos semelhantes.

3.3.2. Caracterizacio do Método Empirico de Analise Discriminante

Como complemento da andlise de «clusters», pode utilizar-se a analise
discriminante que se baseia no niimero de grupos obtidos através da andlise de
«clusters» para, a partir dai, poder discrimina-los. Permite assim distinguir os
grupos ou «clusters» mutuamente exclusivos de uma amostra, tendo por base um
conjunto de varidveis de andlise. O principal mecanismo de discriminagdo dos
grupos ou «clusters» assenta no calculo de coeficientes de correlagdo entre as
variaveis de analise. Estes coeficientes sofrem entdo multiplas itera¢des a fim de

maximizar a varidncia entre os diferentes grupos ¢ de minimizar a varincia dentro
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de cada grupo. Este processo permite assim validar, com o0 méximo de correcgdo, os
grupos € o0s proprios critérios ou variaveis utilizadas para a classifica¢do dos casos
em cada grupo. Deste modo, a analise discriminante permite identificar as varidveis
que mais contribuem para a diferenciagdo dos grupos e dai inferir acerca da
importancia relativa de cada variavel. Com base nesta informagdo, permite ainda
desenvolver um procedimento destinado a prever a formagdo dos grupos para novos

casos ou novas variaveis a introduzir na analise.

A técnica que serve de base a analise discriminante consiste na formagdo de
combinac¢oes lineares das variaveis que vdo servir de base a classificagdo dos casos.
O nuimero de fung¢des lineares discriminantes a obter depende do ntimero de
«clusters» a formar ¢ € o seu cruzamento que vai determinar as diferencas entre
esses «clusters». Esta técnica requer que as variaveis de andlise tenham uma
distribui¢do normal multivariada. Uma vez que os dados com que se trabalha sdo
sempre os valores dessas varidveis, um caso pode ser excluido da andlise se ndo
contiver informagdo sobre a varidvel ou varidveis que diferenciam os grupos. Se
existirem muitos casos nessas condigdes, a andlise limita-se a uma amostra muito
pequena, o que contribui para o enviezamento das estimativas, sobretudo se a falta
de informagéo estiver relacionada com a presenga de alguma variavel em particular.
Se existirem muitos casos sem informagdo para uma determinada variavel, o melhor
sera eliminar essa variavel da andlise.
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DESENVOLVIMENTO EMPIRICO E ANALISE DE RESULTADOS

«Q processo de estddios de difusdo aparece como um fenémeno
multidimensional (...) como uma configuragdo de varidveis relacionadas
com a estrutura e contexto organizacionais (...) evoluindo numa sequéncia
de estddios (...). A identificagdo desses estddios é possivel agrupando
empiricamente organizagdes com base em configuragdes comuns dessas

varidaveis.»’

O presente capitulo tem como principal objectivo analisar as respostas ao
inquérito formulado, tendo por base o modelo de varidveis proposto, a fim de
agrupar as empresas da amostra objecto de estudo nos estddios de maturidade que
esse conjunto de variaveis indicar para cada grupo. Ao analisar a linha evolutiva
delineada pelos estddios obtidos, pretende-se ainda estudar as correlagdes entre as
varidveis € identificar aquelas que mais contribuem para a diferenciacio de
maturidade de uns estadios para outros na amostra em estudo, comparando sempre
os resultados obtidos com os resultados «esperados» do modelo proposto a fim de
testar a sua consisténcia interna. Dada a necessidade de extender o Ambito desta
aplicagdo no tempo e a uma maior diversidade de empresas, sdo ainda sugeridas
neste capitulo algumas pistas importantes para futuras aplica¢des.

6.1. Analise Integrada de Resultados

De seguida, sdo aplicados os métodos empiricos abordados no capitulo anterior
para andlise " das respostas ao inquérito elaborado aos hotéis. Primeiramente, &
aplicada a anélise de «clusters» pela ordem das etapas do algoritmo que lhe esta
subjacente e, posteriormente, ¢ feito o mesmo para a analise discriminante. As

7V. Hanks, S. e outros (1993), pp. 7 e 13.
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respostas ao inquérito comegaram por ser introduzidas numa tabela de dados em que
cada linha representa cada caso e cada coluna representa cada variavel de andlise.
Para o ftratamento informatico dessa tabela, utilizou-se o programa «SPSS
Professional Statistics versdo 6.1 para Windows» (Norusis, 1996). As respostas

foram traduzidas nos valores da escala de niveis em que as variaveis

correspondentes vém expressas. tendo por base a escala de estddios de maturidade

do modelo de variaveis formulado. A defini¢do de uma escala quantitativa uniforme

facilita o tratamento informatico dos dados e reduz a sensibilidade dos métodos

empiricos utilizados as unidades de medida em que vém expressas as variaveis.

A amostra de hotéis objecto de estudo, retirada da popula¢do de hotéis e
empreendimentos turisticos do Algarve, ¢ composta por 62 hotéis divididos por: 10
hotéis de cinco estrelas; 26 hotéis de quatro estrelas e 26 hotéis de trés estrelas dos
quais 11 sdo de tipo residencial®. Contudo, da amostra inicial de 62 hotéis foram
excluidos 11 hotéis, entre os quais 3 s@o de quatro estrelas e 8 sdo de trés estrelas,
sendo 5 de tipo residencial. Estes 11 hotéis ndo responderam aos inquéritos que lhes
foram dirigidos pelo facto de os hotéis de trés estrelas, sobretudo os residenciais,
ndo estarem informatizados e de nos hotéis de quatro estrelas ndo estarem presentes
os responsaveis pela andlise e desenvolvimento da plataforma tecnoldgica, na sua
maioria externos a empresa. Assim, s6 foram objecto de tratamento estatistico 51
hotéis divididos por: 10 hotéis de cinco estrelas, 23 hotéis de quatro estrelas e 18
hotéis de trés estrelas dos quais 6 sdo de tipo residencial.

6.1.1. Identificacdo do Numero Representativo de «Clusters» da Amostra

A primeira etapa da andlise de «clusters», seguindo o método hierarquico de
aglomeragdo, consiste na constru¢do de uma matriz que apresenta os vectores
«euclideanos» dos quadrados das distdncias para todos os pares possiveis de
objectos de estudo. No caso particular da presente aplicagdo, os objectos de estudo
s80 os casos (hotéis) da amostra utilizada, os quais formam as linhas e colunas dessa

® Estes nimeros sdo retirados das estatisticas da « AHETA» («Associagdo de Hotéis e Empreendimentos
Turisticos do Algarve») de 1996 e da revista « TUPLUB» («Turismo e Publicages») de 1995.
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matriz de distdncias. No processo de aglomeragdo hierarquica dos casos em grupos
ou «clusters», comegam por ser aglutinados os casos com menor soma dos
quadrados das distincias entre eles, isto é, com menor valor para o vector
«euclideano» dos quadrados das distincias lido na referida matriz.

Uma vez construida a matriz dos vectores dos quadrados das distancias, a
formagdo dos «clusters» pode comegar. Existem dois tipos principais de graficos
que permitem visualizar com clareza as sucessivas fases da formacgdio dos
«clusters»: o grafico de barras descontinuas®, designado por «icicle plot» e o grafico
hierarquico, designado por «dendrogram». A figura 6.1 comega por ilustrar o
grafico de barras que representa o processo global de formagdo dos «clusters» para
a amostra de hotéis objecto de estudo. Nesse grafico, as colunas correspondem aos
objectos de «clustering» que na presente aplicag@o sfo os casos da amostra (hotéis).

Os casos estdo identificados no eixo horizontal por um contador que
corresponde & ordem com que foram introduzidos no ficheiro de dados e por um
nome especifico (label), caso este tenha sido definido aquando da parametrizagio
inicial do algoritmo. A primeira coluna do grafico representa o Gltimo caso
introduzido no ficheiro de dados ¢ a ultima coluna representa o primeiro caso
introduzido. As linhas do grafico, no eixo vertical, representam as etapas sucessivas
de formagdo dos «clusters». Estas estdo identificadas por um contador sequencial,
em que a primeira etapa corresponde a ultima contagem que aparece na tltima linha
do grafico e a ultima etapa corresponde a primeira contagem que aparece na
primeira linha. Em suma, a tltima linha representa a primeira fase de formagio dos
grupos ou «clusters» e a primeira linha representa a Gltima fase, quando todos os

casos formam um tnico «cluster» (figura 6.1).

? Com disposi¢éo opcional das barras na horizontal ou na vertical.
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Antes de comegar o processo de aglomeragdo hierarquica, todos os casos
constituem «clusters» individualizados. Os casos no grafico (figura 6.1) estdo
representados por barras a negro e estdo separados entre si por espagos em branco.
Os casos que a dado momento sdo aglutinados para formarem um «cluster», perdem
0 espago em branco que os separa e portanto sdo representados no grafico por barras
consecutivas a negro. Assim, na primeira etapa da aglomeragdo (linha 50 do
grafico), comegam por juntar-se no primeiro «cluster» os hotéis 41 e 50, seguidos
dos hotéis 45 e 49 na segunda etapa (linha 49 do grafico) para formarem um
segundo «cluster». Na terceira etapa (linha 48) juntam-se os hotéis 43 e 46 num
terceiro «cluster» e na quarta etapa (linha 47), o hotel 35 vem juntar-se aos hotéis do
primeiro «clustery, perdendo-se o espaco em branco que os separa. O processo de
aglomeracdo hierarquica continua até que, por exemplo, na 46* etapa ou iteragdo
(linha 5 do gréfico) ja so restam cinco «clusters» € na 48? iteracéo ja sé restam trés
«clusters» até a 50° e ultima iteragdo (1° linha do grafico) em que a aglomeragio

termina com um anico «cluster.

O quadro 6.1 apresenta uma matriz que traduz de forma rigorosa todo o
processo de escalonamento da aglomeracéo pelas sucessivas iteragdes do algoritmo
hierdrquico, com o intuito de interpretar melhor o grafico de barras. Essa matriz
consiste na interpretacdo quantitativa do grafico de barras, indicando para cada
etapa de aglomeragdo: 0s casos que se combinam; o coeficiente «euclideano» dos
quadrados das distdncias que os separam; o estadio original em que cada «cluster»
se forma e o proximo estddio em que outro caso ou «cluster» € combinado com
esse. A unica informacdo referida na matriz de escalonamento que ndo pode ser
directamente deduzida a partir do grafico de barras refere-se ao valor da distancia

«euclideana» que separa 0s casos a combinar nos «clusters».
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Clusters combinados:

Coeficiente
da distancia

Etapa em que o cluster
se forma pela 1° vez:

Préxima etapa em que

o cluster se funde com

Etapa  Clusterl Cluster2 quadrada Clusterl Cluster2 outro caso ou cluster:
1 4] 50 0,000000 0 0 4
2 45 49 0,000000 0 0 12
3 43 46 0,000000 0 0 22
4 35 41 0,000000 0 1 13
5 6 37 0,000000 0 0 32
6 15 34 0,000000 0 0 20
7 23 31 0,000000 0 0 9
8 13 28 0,000000 0 0 20
9 7 23 0,000000 0 7 21

10 44 48 1,000000 0 0 23
11 38 47 1,000000 0 0 28
12 24 45 1,000000 0 2 22
13 35 42 1,000000 4 0 23
14 10 40 1,000000 0 0 26
15 36 39 1,000000 0 0 28
16 5 33 1,000000 0 0 27
17 12 32 1,000000 0 0 25
18 1 29 1,000000 0 0 31
19 26 27 1,000000 0 0 24
20 13 15 1,000000 8 6 31
21 7 14 1,000000 9 0 27
22 24 43 1,333333 12 3 33
23 35 44 1,500000 13 10 36
24 18 26 1,500000 0 19 39
25 12 22 1,500000 17 0 37
26 9 10 1,500000 0 14 42
27 5 7 1,750000 16 21 38
28 36 38 2,000000 15 11 33
29 2 25 2,000000 0 0 44
30 4 19 2,000000 0 0 38
31 1 13 2,000000 18 20 40
32 3 6 2,000000 0 5 46
33 24 36 2,100000 22 28 36
34 17 51 3,000000 0 0 45
35 11 30 3,000000 0 0 37

(Continua)
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Coeficiente Etapa em que o cluster Préxima etapa em que

Clusters combinados: da distancia se forma pela 1° vez: o cluster se funde com

Etapa  Clusterl Cluster2 quadrada Clusterl Cluster2 outro caso ou cluster:
36 24 35 3,037037 33 23 41
37 11 12 3,166667 35 25 42
38 4 5 3,333333 30 27 40
39 18 20 3,666667 24 0 47
40 | 4 4,083333 31 38 44
41 21 24 4,733333 0 36 45
42 9 11 4,800000 26 37 43
43 8 9 5,250000 0 42 48
44 1 2 5,285714 40 29 47
45 17 21 5,312500 34 41 49
46 3 16 6,333333 32 0 48
47 1 18 6,468750 44 39 50
48 3 8 8,027778 46 43 49
49 3 17 14,512820 48 45 50
50 1 3 26,509678 47 49 0

Quadro 6.1 - Matriz do Escalonamento por Estadios de Aglomeragio, usando o Critério da Ligacio
Média Inter-Grupos

Embora ndo exista nenhuma técnica especifica para a determinagdo do niimero
exacto de grupos ou «clusters» a obter, existem indicadores que ajudam a
determinar o numero de «clusters» que melhor representa a amostra em fungéo do
problema formulado. Da observagdo da matriz de escalonamento atras apresentada
(quadro 6.1), pode perceber-se o numero apropriado de «clusters» através do
comportamento do coeficiente da distidncia «euclideana» que separa os casos a
combinar nos «clusters». Coeficientes pequenos indicam que os casos combinados
sdo muito homogéneos entre si e coeficientes elevados indicam que os casos
combinados sdo pouco homogéneos entre si. Dal que a aglomeragdo para
coeficientes muito elevados comece a perder o significado estatistico da analise de
«clusters». Tais coeficientes podem assim ajudar a decidir sobre o nimero de
«clusters» mais apropriado para representar a amostra, tendo em conta os objectivos
que se pretendem alcancar. Assim, da leitura da referida matriz, verifica-se que o
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coeficiente da distdncia quadrada entre os casos que se combinam regista um
consideravel incremento a partir da 48" etapa (quadro 6.1) e que no grafico (3" linha)
revela trés «clusters». Tudo indica que este nimero de «clusters» € o que deve
representar melhor a amostra de hotéis objecto de estudo. Um outro tipo de grafico
que também ilustra a formacéo dos «clusters» € o diagrama hierdrquico designado
por «dendrogramax». Este diagrama estd dividido em sucessivos niveis de
aglomeracdo em que o comportamento do coeficiente «euclideano» do quadrado da
distdncia entre os casos combinados é traduzido numa escala inteira, sempre

numerada de 0 a 25 e subdividida em intervalos de 5 unidades cada (figura 6.2).
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No dendrograma (figura 6.2), podem distinguir-se com clareza os sucessivos
«clustersy e os hotéis que os integram bem como a distdncia que os separa, lida a
partir da escala do grafico. Nessa escala também se pode facilmente examinar o
nivel de incremento das distancias de uns «clusters» para outros. Por exemplo, o
salto que se verifica a partir da 48" iteracdo na matriz de escalonamento da
aglomeragdo (quadro 6.1) pode medir-se na referida escala quando se passa da
solugdo de trés «clusters», a distancias compreendidas no intervalo de ~ ]5,7[ para a
solugdo de dois «clusters», a distdncias compreendidas no intervalo de = 7,12 e,
por fim, para a solu¢do de um «cluster» Unico, a distdncias compreendidas no
intervalo de = ]23,25[. Este comportamento vem confirmar o namero de trés
«clusters» como o mais apropriado para representar a amostra em estudo.
Conhecendo os hotéis que formam os trés «clusters» a partir da observagdo do
dendrograma de «clustering» e consultando os seus dados de contexto a partir da

tabela de respostas obtidas, verifica-se que:

- 0 primeiro «cluster» ¢ composto por 17 hotéis (numerados no dendrograma
por: 17, 21, 24, 35, 36, 39, 41, 42, 43, 44, 45, 46, 47, 48, 49, 50 ¢ 51) distribuidos
pelos hotéis de quatro estrelas de menor dimens@o e mais antigos € por todos os

hotéis de trés estrelas, na sua maioria de tipo residencial;

- 0 segundo «cluster» é composto por 14 hotéis (numerados no dendrograma
por: 3, 6, 8,9, 10, 11, 12, 16, 22, 30, 32, 37, 38 e 40) distribuidos pelos hotéis de
cinco estrelas sobretudo mais antigos e pelos hotéis de quatro estrelas antigos e nio
integrados em grupos de hotéis;

- 0 terceiro «cluster» € composto por 20 hotéis (numerados no dendrograma
por: 1, 2, 4,5, 7, 13, 14, 15, 18, 19, 20, 23, 25, 26, 27, 28, 29, 31, 33, 34)
distribuidos pelos hotéis de cinco e quatro estrelas mais novos e maiores, sobretudo
integrados em cadeias de hotéis.

Recorrendo a analise discriminante, é possivel ainda explorar as varidveis que

mais contribuem para diferenciar estes «clustersy, relacionadas com o processo de

140



UMA APLICACAO AO SECTOR HOTELEIRO DO ALGARVE

difusdo dos SI/TI em si, a fim de caracteriza-los quanto aos estadios de maturidade

em que se encontram para essas varidveis.

6.1.2. Caracterizaciao dos «Clusters» pela Analise Discriminante

Uma vez definidos os grupos pela andlise de «clusters», pretende-se de seguida
analisar as diferengas entre eles recorrendo a andlise discriminante. Nesta anélise,
antes de examinar as estatisticas «multivariadas», destinadas a explorar as relagdes
entre as varidveis, deve comegar-se por examinar as estatisticas «univariadasy,
desenvolvidas para cada variavel individualmente. Assim, € construida uma matriz
das médias e dos desvios-padrdo para cada variavel e por cada grupo ou «cluster»
definido. Em seguida, é testada a igualdade das médias dos grupos para cada
variavel, factor que indica o grau de variabilidade entre os grupos. Para isso, é
elaborada uma matriz que apresenta os valores de trés tipos de testes de
significncia estatistica: teste de «Wilks’ Lambda», teste F e teste do nivel de

significéncia.

Quanto maior for o valor do teste F e menores forem os valores dos testes de
«Wilks’ Lambda» e do nivel de significancia (<0.05) para uma dada variavel, menor
serd a igualdade das médias dos grupos para essa variavel e, portanto, maior sera a
variabilidade entre os grupos. Isto revela que grande percentagem da variabilidade
total dos grupos se deve a diferengas entre as médias desses grupos, o que ocorre
quando a variabilidade total entre grupos € muito superior a variabilidade dentro dos
grupos. Por exemplo, o teste de «Wilks’ Lambday» baseia-se no calculo do racio:

soma dos quadrados das distancias dentro dos grupos'
soma total dos quadrados das distdncias )

O quadro 6.2 mostra os valores dos trés testes de significncia para cada uma
das varidveis do modelo que serve de referencial ao presente ensaio. Comparando

' Em que: soma total dos quadrados das distancias = soma dos quadrados das distancias dentro dos grupos
+ soma dos quadrados das distdncias entre os grupos. Nota: As distincias dentro de grupos ou «intra-
-grupos» referem-se as distancias entre os casos do mesmo grupo.
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esses valores, € possivel determinar quais as variaveis que mais contribuem para a

variabilidade entre os grupos.

Variavel Wilks' Lambda F Significincia
APTPA 0,02449 956,1267 0,0000
RPT 0,43092 31,6951 0,0000
COMP 0,26438 66,7798 0,0000
ATI 0,29278 57,9719 0,0000
CAP 0,25113 71,5680 0,0000
ITIO 0,17185 115,6591 0,0000
PET 0,09151 238,2745 0,0000
SETT 0,25694 69,4065 0,0000
LPTET 0,24224 75,0769 0,0000
AVPT 0,41861 33,3324 0,0000
PEE 0,16498 121,4742 0,0000
LETEE 0,21566 87,2839 0,0000
IPTEE 0,16431 122,0662 0,0000
IDH 0,93979 1,5376 0,2253
CATH 0,25986 68,3572 0,0000
DIMH 0,39119 37,3507 0,0000

Quadro 6.2 - Estatisticas Univariadas (baseadas em Testes de Wilks'

Lambda, F e Nivel de Significincia, com 2 e 48 graus de liberdade)

A distribuigdo dos grupos esta centrada numa varidvel (designada na andlise
discriminante por «FASEH») cujo valor € calculado para cada caso com base na
média dos valores das variaveis estratégico-estruturais utilizadas na analise. E nesta
distribuig¢do que assenta o quadro 6.2, onde se pode verificar que a variavel que mais
peso exerce na diferencia¢do entre os grupos € a variavel estrutural de dmbito
tecnoldgico, designada por «APTPA», que se refere a arquitectura da plataforma
tecnologica e ao porfolio de aplicagdes. Existem outras varidveis igualmente
importantes tais como: as varidveis estratégicas, quer de ambito tecnolégico como a
variavel designada por «PET» que se refere as prioridades da estratégia de SI/TI,
quer de ambito organizacional como as variaveis «PEE», «LETEE» e «IPTEE» cujo
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objectivo comum consiste em avaliar o nivel de adequagdo da estratégia tecnologica
aos objectivos da estratégia de negocio. Uma outra varidvel de Aambito
organizacional importante ¢ designada por «ITIO» e refere-se as mudangas que os
SI/TI podem desencadear na estrutura de papéis e de interrelagcdes organizacionais.
Entre as variaveis de contexto, aquelas que mais contribuem para a diferenciagéo
dos grupos sdo as varidveis «CATH» que se refere a categoria da empresa hoteleira
¢ a «kDIMH» que se refere 3 dimensdo da empresa, as quais estdo correlacionadas.

Posteriormente, estimam-se o0s coeficientes discriminantes associados as
variaveis. A combina¢do desses coeficientes com as varidaveis constitui o modelo
matematico que serve de base ao algoritmo. A representagdo do modelo € similar &
dos modelos de regressdo linear multipla e pode traduzir-se na seguinte fungdo:
D= o+ B2+ Brx,+.+B,x,, em que os yx, correspondem as variaveis
independentes € os S, correspondem aos coeficientes estimados para essas varidveis
a partir dos dados disponiveis sobre elas. O principal objectivo da fun¢do D
(Discriminante) ¢ discriminar os diferentes grupos obtidos, pelo que os valores da
fungdo D devem diferir significativamente de grupo para grupo. Nesse sentido, 0s
coeficientes 3, sdo estimados de modo a maximizar as diferencas entre os valores
da funcdo D para os diferentes grupos. Trata-se de um problema de optimizagdo da
fungdo D que consiste em determinar a melhor separagdo entre os grupos. Para tal,

soma dos quadrados das distdncias entre grupos

maximiza-se O racio: ——
soma dos quadrados das distdncias dentro dos grupos

que constitui um indicador da eficicia da func¢do discriminante.

Quanto ao numero de fung¢des discriminantes, o algoritmo calcula coeficientes
discriminantes para k fungdes se existirem k+/ «clusters» definidos. Uma vez que o
numero representativo da amostra em estudo € de trés «clusters», o algoritmo
calcula duas fun¢des canonicas discriminantes. O quadro 6.3 mostra alguns dados
estatisticos sobre as duas fungdes discriminantes obtidas e os quadros 6.4 ¢ 6.5
mostram os coeficientes discriminantes estimados para as varidveis de analise,
distribuidas pelos trés «clusters» encontrados e pelas duas fun¢des discriminantes
calculadas, respectivamente.
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Fung¢bes Canénicas Discriminantes Obtidas

% % Correl.  Coeficiente
Funcfio Eigenvalue Varidnc. Acum. candnica Wilks'Lambda Qui-quadr. df. Signif.
1 145,1468 96,18 96,18 0,9966 0,001011 279,314 32 0,0000
2 5,7669 3,82 100,00 10,9232 1,147778 77,438 15 0,0000

Fung¢des Canonicas Discriminantes avaliadas com base nas Médias por Grupo (Centroides)

Grupo Fungéo 1 Funcéo 2
1 -11,71067 -2,32520
2 -6,21933 3,57879
3 14,30760 -0,52873

Quadro 6.3 - Dados Estatisticos sobre as Fung¢des Discriminantes Obtidas

Variaveis centradas Grupos

na FASEH = 1 2 3
APTPA -103,4235696 -34,5754533 181,3546247
RPT 37,1046727 50,6028872 65,2489012
COMP 91,2477729 93,4432108 159,9548156
ATI 9,7585752 1,8868577 -12,0813879
CAP -20,7556085 -22,2920803 -62,1147862
ITIO 26,6125896 24,4947211 70,7676236
PET 120,7104218 124,6697684 208,3607319
SETT 1,1664919 -2,5465957 -41,0318940
LPTET 20,7866658 19,9382337 3,7343132
AVPT 23,2723481 25,3905912 6,1649119
PEE 78,9592446 77,9260884 16,1922346
LETEE 27,5405265 29,8718838 48,0787910
[PTEE 30,4521312 39,1848122 47,8460133
IDH 26,2433579 26,8770384 19,3538561
CATH -44,1009643 -47,6163229 -84,3455206
DIMH -24,1558748 -27,5819348 -32,7407831
(Const.) -291,1171308 -411,0441949 -940,9003795

Quadro 6.4 - Coeficientes nio Standardizados de Classificagio dos Grupos nas

Fun¢des Discriminantes (Coeficientes Lineares de Fisher)
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Variavel Fun¢io 1 Funcio 2
APTPA 1,50715 0,22012
RPT 0,40753 0,56471
COMP 0,89416 -0,71268
ATI -0,27174 -0,20091
CAP -0,50059 0,38804
ITIO 0,68008 -0,76513

PET 0,99240 -0,73559
SETT -0,43649 0,24324
LPTET -0,29798 0,21508
AVPT -0,27830 0,39580

PEE -0,50626 0,43633
LETEE 0,23536 -0,10479
IPTEE 0,24545 0,37151
IDH -0,20988 0,27265
CATH -0,61225 0,34289
DIMH -0,16789 -0,15834

Quadro 6.5 - Coeficientes Standardizados' das Fun¢des Canénicas Discriminantes

Em geral, os coeficientes da primeira fung¢do discriminante sdo maiores em
termos absolutos que os da segunda fungdo, o que significa que a variabilidade
inter-grupos € maior para a primeira fun¢éo o que torna esta fun¢fo mais eficaz que
a outra. As variaveis com maiores coeficientes discriminantes associados sdo, na sua
maioria, as mesmas que registavam os menores valores do teste de significiAncia de
«Wilk’s Lambda» e, portanto, os maiores pesos na variabilidade entre os grupos.
Sdo elas: a «APTPA» (arquitectura da plataforma tecnologica e portfolio de
aplicagdes); a «PET» (prioridades da estratégia tecnoldgica); a «PEE» (prioridades
da estratégia empresarial) ¢ a «ITIO» (impactos dos SI/TI na estrutura
organizacional).

Existe uma tendéncia para utilizar os coeficientes discriminantes como
indicadores da importancia relativa de cada varidvel. Contudo, quando as varidveis
estdo correlacionadas ndo ¢ possivel avaliar a importincia relativa de cada uma
individualmente, dado que o valor do coeficiente (4,) para uma dada varidvel (y,)

""A standardizacdo dos coeficientes implica a eliminagio do termo independente [, do modelo que
descreve o comportamento da fun¢8o discriminante.
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passa a depender das outras varidveis com que esta correlacionada. Assim, embora
se saiba que as varidveis com maiores coeficientes associados sdo as que mais
contribuem para aumentar o valor da fungfo discriminante, os valores desses
coeficientes ndo constituem os melhores indicadores da importancia relativa das
variaveis. Melhores indicadores sdo os coeficientes de correlagfo entre os valores
dos coeficientes discriminantes e os valores das varidveis'?>. O quadro 6.6 apresenta
os valores desses coeficientes de correlagdo para as variaveis em estudo.

Variavel Funcao 1 Fungio 2
PET 0,25715* -0,23918
ITIO 0,18167* -0,07077
LETEE 0,15828* -0,00931
APTPA 0,50716 0,65908*
PEE 0,14079 0,61546*
LPTET 0,12523 0,38432*
CAP 0,12253 0,37312%*
COMP 0,12056 0,34160*
CATH 0,12367 0,33010%*
SETT 0,12767 0,30202%*
ATI 0,11599 0,28324*
PTEE 0,18151 0,22955%*
AVPT 0,08694 0,22491%*
DIMH 0,10004 0,13413*
RPT 0,09179 0,13013*
IDH -0,01791 0,05512%*

* indica a maior correlagdo absoluta entre cada varidvel e qualquer fungio
discriminante

Quadro 6.6 - Coeficientes de Correlagio Intra-Grupo entre as Variaveis
Discriminantes e as Fun¢des Canénicas Discriminantes

Se uma varidvel apresentar uma correlagio negativa com o coeficiente
discriminante associado, isso indica que a sua presenga contribui para diminuir o
valor da fungo discriminante global. E se acontecer que duas ou mais variaveis
tenham correlagdes negativas com os coeficientes discriminantes associados mas
que estes ultimos sejam positivos (ou vice-versa), isso reflecte uma elevada
correlagdo entre essas varidveis. Pelo facto de constituirem combinagdes lineares

2 V. Norusis, M. (1996), pp. 18-19.
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umas das outras, a inclusdo de tais variaveis na fun¢fo discriminante resulta em
multiplas solugdes para esta € ndo numa unica solugdo como se pretende. Para evitar
esse problema, o algoritmo verifica previamente a «tolerdncia» de cada variavel, a
qual mede o grau de associag@o linear entre ela e as restantes variaveis. Assim, para
uma dada varidvel independente y,, a sua «tolerdncia» é calculada com base na
relagdo=1-R}, onde R representa o quadrado do coeficiente de correlagdo miltipla
entre essa variavel e as restantes. Uma varidvel com baixa «tolerancia» (<0,001) ndo
deve ser considerada na andlise porque um baixo valor de tolerancia indica que essa
varidvel ¢ uma combinag@o linear das outras pois apresenta um valor de R} muito

elevado.

Os coeficientes de correlagdo entre as varidveis e os respectivos coeficientes
discriminantes (quadro 6.6) sdo uteis para caracterizar a natureza das fungdes
discriminantes e para analisar a distribui¢do dos «clusters» sobre elas. Quando
existe apenas uma funcdo discriminante, a classifica¢do dos casos nos «clusters»
baseia-se nos valores encontrados para essa unica fun¢fo. Quando existem varias
fungdes, a classificagdo dos casos nos «clusters» baseia-se nos valores encontrados
para o conjunto dessas fun¢des em simultdneo. S&o entdo construidos histogramas
de frequéncias que mostram a distribui¢do dos casos em cada «cluster» € um mapa
territorial que mostra a distribui¢do dos casos para o conjunto de «clusters» obtidos.
Para a solucdo de trés «clusters» da presente aplicagdo, de que resultam duas
fung¢bes discriminantes, o mapa territorial obtido (figura 6.3) é traduzido num
grafico de dois eixos coordenados que representam as escalas das duas fungdes
resultantes da analise discriminante (figura 6.4). O valor médio para cada «cluster»

¢ designado de «centroide» desse «cluster».
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Figura 6.3 - Mapa Territorial de Distribui¢io dos Grupos e Centréides nas Fungdes

Discriminantes Obtidas
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E Fung¢des Canodnicas Discriminantes
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Figura 6.4 - Mapa Grifico de Distribui¢io de Centrdéides

Os coeficientes de correlagdo das varidveis com as fun¢des discriminantes
podem constituir indicadores da natureza das mesmas. Assim, nos mapas de
distribui¢do dos grupos ou «clusters» (figuras 6.3 e 6.4), cada eixo do gréafico
corresponde a escala de cada uma das fungdes discriminantes, a qual se baseia nos
maiores valores dos coeficientes de correlagdo das varidveis com cada uma das
fungbes. Para a primeira fungdo discriminante (quadro 6.6), as variaveis "que
apresentam maiores coeficientes de correlagdo com os coeficientes discriminantes
estimados sdo: a «APTPA» (arquitectura da plataforma tecnolégica e portfolio de
aplicagles); a «PET» (prioridades da estratégia tecnoldgica); a «ITIO» (impactos
dos SI/TT na estrutura organizacional); a «IPTEE» (integragdo do planeamento dos
SI/TI na estratégia do negécio) e a <LETEE» (ligagdo entre a estratégia tecnologica
¢ a estratégia da empresa). Dada a natureza destas variaveis, a primeira fungio est4
sobretudo relacionada com o nivel de formalizagdo no planeamento dos SI/TI
(figura 6.4).
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Para a segunda fung¢io discriminante (quadro 6.6), as varidveis que apresentam
maiores coeficientes de correlagdo com os coeficientes discriminantes estimados
sdo: a «APTPA» (arquitectura da plataforma tecnoldgica e portfélio de aplicagdes);
a «PEE» (prioridades da cstratégia empresarial); a «LPTET» (ligagdo entre a
estrutura tecnologica e a estratégia de SI/TI); a «CAP» (capacidades e formacio dos
potenciais utilizadores dos SI/TI); a «COMP» (perfil de competéncias do pessoal
envolvido nos SI/TT); a «SETT» (solugdes estratégicas de transferéncia tecnolégica)
¢ a «ATI» (atitudes e expectativas da organizacgdo face aos SI/TI). Dada a natureza
destas variaveis, a segunda fun¢do esta sobretudo relacionada com o grau de
envolvimento e dinamismo organizacional face aos SI/TI (figura 6.4).

A conjugacdo destas duas fungdes discriminantes fornece informagdo sobre o
estddio de maturidade em que cada «cluster» em estudo se encontra no processo de
internalizagdo de SI/TI. O mapa grafico da figura 6.4 ilustra bem a distribui¢do dos
Casos Nos grupos ou «clusters» € o posicionamento destes sobre o plano das duas
fungdes discriminantes definidas. Por sua vez, o quadro 6.7 traduz a distribuigdo
ilustrada no referido grafico, a qual revela os mesmos resultados da analise de

«clustersy.

N°de  Classificagiio previsivel nos grupos:
Grupos Casos 1 2 3
1 17 17 0 0
100,0% 0,0%  0,0%

2 14 1 13 0
7,1% 92,9%  0,0%

S 20 0 0 20
0,0% 0,0% 100,0%

Percentagem de casos correctamente classificados: 98,04%

Quadro 6.7 - Resultados da Classificacio dos Casos nos «Clusters»
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Tendo em conta a distribuicdo dos «clusters» e a natureza das funcdes
discriminantes obtidas, pode delinear-se na amostra em estudo uma linha evolutiva
onde se podem distinguir trés estddios de maturidade distintos quanto ao processo

de internalizagdo de SI/TI. Deste modo, podem distinguir-se trés grupos ou
«clusters» de hotéis em estadios diferentes em que:

- 0 primeiro «cluster», composto por 17 hotéis distribuidos pelos hotéis de
menor categoria e sobretudo de menor dimensdo, encontra-se no estidio de
Iniciagdo” quanto ao processo de difusdo dos SI/TI. Este caracteriza-se por uma
reduzida formalizagdo no planeamento de SI/TI e por um fraco dinamismo e

envolvimento organizacional na sua internalizagio;

- 0 segundo «cluster», composto por 14 hotéis distribuidos pelos hotéis de maior
categoria embora mais antigos e sobretudo ndo integrados em grupos de hotéis,
encontra-se no estadio de Expansdo. Este também se caracteriza por uma reduzida
formalizagdo no planeamento dos SI/TI, apesar de se verificar um maior dinamismo

da organizagdo face a sua internaliza¢3o;

- 0 terceiro «cluster», composto por 20 hotéis distribuidos pelos hotéis mais
novos de maior categoria e dimenséo, alguns deles integrados em grandes grupos de
hotéis, encontra-se no estddio de Formalizagdo. Este caracteriza-se por um nivel
maior de formalizagdo na gestdo ¢ planeamento dos SI/TIL, contribuindo para a
desaceleragdo do dinamismo caracteristico do estadio anterior (de Expansdo).

Da leitura dos resultados dos graficos 6.3 e 6.4 e do quadro 6.7, verifica-se que
a esmagadora maioria dos hotéis da amostra utilizada se encontra ainda em estadios
precoces do processo global de difusdo tecnologica, centrados na orientagdo das
tecnologias para o processamento interno de dados e nfio para a gestdo estratégica
das fontes de informagdo como acontece em estadios mais avangados. Contudo, a
analise da variavel «FASEH» - fase média calculada para cada caso da amostra que

" Recordar os principais quadrantes em que pode ser dividido o processo de difusio dos SI/TI nas
organizagSes: Iniciacdo/Expansdo; Formalizagdo; Integracdo; Gestdo de Dados/Maturidade (consultar o
modelo apresentado nos quadros 4.4 e 4.5 do capitulo 4 da presente Dissertag#o).
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¢ cada hotel - revela certas variantes nos estadios encontrados. Com efeito, a
determinacdo da fase média global para cada grupo ou «cluster» vem confirmar que:

- 0 primeiro «cluster», cujo valor médio global € de 1.3, encontra-se no 1°
quadrante do processo de difusdo que, no modelo de estadios proposto (quadros 4.4
€ 4.5), enquadra os estadios de Iniciagdo e Expansdo. Contudo, o valor reduzido de
1.3 revela uma fraca intensidade de difusdo que € mais caracteristica do estadio de

Iniciagdo;

- 0 segundo «cluster», cujo valor médio global € de 1.9, encontra-se ainda no 1°
quadrante embora, dada a elevada intensidade de difusdo que aquele valor revela, ja
se encontra em fase de avangada expansio. Contudo, da andlise da variavel
«FASEH» (fase média por hotel), verifica-se que alguns hotéis deste «clustery,
sobretudo os mais antigos, j4 preparam a transi¢gdo para o 2° quadrante que
corresponde ao estadio de Formalizagdo. E esse numero de hotéis que contribui
para elevar o valor, quantificado em 1.9, para a fase média global deste segundo

«cluster»;

- 0 terceiro «cluster», cujo valor médio global € de 2.7, encontra-se ainda no 2°
quadrante que corresponde ao estddio de Formalizacdo. Contudo, da analise da
variavel «FASEH» (fase média por hotel), verifica-se que alguns hotéis deste
«cluster», sobretudo os mais novos e de maior dimensdo (integrados nas maiores
cadeias de hotéis, algumas com alcance internacional), ja preparam a transigdo para
o 3° quadrante que corresponde ao estadio de Integragdo das tecnologias de
processamento de dados com as tecnologias de informagdo e comunicagio mais
orientadas para a gestdo estratégica do recurso «informagéo» a incorporar na cadeia
de valor do negécio. E esse niimero de hotéis que, embora limitado, contribui para
elevar o valor, quantificado em 2.7 para a fase média global deste terceiro «cluster».

Perante esta andlise, sdo expostas a seguir as principais conclusdes do presente
estudo empirico e sdo posteriormente sugeridos alguns potenciais vectores de
analise para futuras aplicagdes.
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6.2. Conclusées do Estudo Empirico

Em fung¢do dos resultados atras apresentados e tendo em conta as respostas ao
inquérito prosposto (anexo A), os hotéis de menor categoria e dimensdo (1°
«cluster») revelam o menor nivel de maturidade e experiéncia na gestdo das TI. Néo
revelam grande interesse em informatizar os seus servigos uma vez que, segundo os
seus gestores, a sua reduzida dimensdo e a sua fraca capacidade financeira nfo o

justificam. Sdo ainda apontados outros factores, dos quais se destacam:

- a antiguidade de alguns desses hotéis e, principalmente, dos seus trabalhadores
que revelam uma grande resisténcia face a utilizagdo de novas tecnologias e

assimila¢@o de novos conceitos a elas associados; e

- a clevada sazonalidade da maior parte desses pequenos hotéis, em que a
contratagdo de mao-de-obra eventual ndo favorece a existéncia de pessoal
permanente, sobretudo altamente qualificado que também representa elevados

custos para estas empresas.

Mas, na verdade, estes hotéis de pequena dimensdo revelam uma fraca
predisposi¢@o para a informatizagdo, sobretudo pela falta de visdo estratégica por
parte dos gestores executivos das potencialidades competitivas dos SI/TI para o
negocio. Tém s6 a percepgdo das vantagens de custos, baseadas na eficiéncia
operacional, faltando-lhes a percep¢do das vantagens de diferenciagio, baseadas na
oportunidade e qualidade da informagdo para a eficacia da tomada de decisdo como
principal alicerce de qualquer estratégia sustentdvel de gestdo. Nestes hotéis, as
aplicagbes informaticas estdo mais orientadas para as rotinas administrativas
internas (como, por exemplo: a contabilidade geral, a gestdo de pessoal, a gestdo de
stocks, entre outras) do que para as areas de criagdo de valor (como, por exemplo: a
gestdo de clientes, a gestdo de reservas, a gestdo de agéncias, a gestio da carteira de
produtos/servigos, entre outras).

Entre estes hotéis, existem ainda alguns que revelam uma atitude de pura
«iluséo tecnologica», considerando as TI como solugdo para todos os problemas,
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podendo substituir méo-de-obra sobretudo menos qualificada e contribuir para uma
imagem de sofisticagdo da empresa. Vém as TI como fim em si mesmo e nio como
meio cujo uso adequado e eficaz pode derivar em importantes vantagens que nfo se
limitam apenas a uma imagem de sofistica¢do e modernidade, pois podem também
acrescentar valor aos diversos processos e produtos da cadeia de negécio. Face ao
ritmo de mudanga e de competitividade que se vive actualmente, sem esta percepgio
do valor estratégico dos SI/TI para o negécio, a orientagdo destes hotéis centrada na
gestdo interna pode conduzir a obsolescéncia comercial e estratégica do product-

-mix" turistico que oferecem.

Os hotéis de categoria e dimensdo superior, embora nio integrados em cadeias
de hotéis (2° «cluster»), revelam um maior nivel de interesse pela internalizagdo de
SI/TI. Dada a sua maior dimenséo e melhor estrutura financeira, estes hotéis niio sio
tdo sensiveis aos custos de investimento associados aos projectos de inovagdo como
os hotéis do 1° «cluster». No entanto, continuam a recorrer as TI mais por
necessidade competitiva do que por vantagem competitiva, ou seja, por uma atitude
mais reactiva, que se limita a seguir a concorréncia, do que por uma atitude pro-
-activa que se diferencie e se antecipe a concorréncia. Estes hotéis revelam um
maior nivel de dinamismo e difusdo organizativa de SI/TI, embora registem um
maior indice de custos em relagdo aos beneficios devido a uma gestdo e avaliagdo
econémica deficientes destes investimentos. Limitam-se a avaliar os custos directos
envolvidos, numa perspectiva operacional de curto prazo, esquecendo de afectar os
potenciais beneficios, numa perspectiva de gestio do retorno desses investimentos
no longo prazo e deste modo apoiar a confrontagdo com projectos alternativos.

Verifica-se assim uma grande falta de formagdo em processos de andlise e
avaliagdo de projectos de SI/TI por parte das equipas de direcgdo que, por isso,
custumam delegar estas decisoes aos responsaveis de informatica a quem falta a
visdo global do negécio e o dominio da estratégia da empresa. Também € custume
recorrerem a empresas externas que revelam ainda menor dominio da estratégia da
empresa ¢ que no futuro deixam de colaborar com esta, tornando-se muito dificil
uma eventual reestrutura¢do dos SI/TI adoptados. Por outro lado, o elevado indice

" Carteira de produtos/servigos.
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de aquisi¢do de sofiware comercial (standard), directamente disponivel no mercado,
tem contribuido com custos de ineficiéncia em resultado das suas inumeras
limitagdes face as especificidades inerentes ao negdcio hoteleiro. Uma vez que estas
especificidades constituem muitas vezes factores de diferenciagio das empresas,
torna-se pois imperativa uma oferta de programas especializados para o sector
hoteleiro.

Os hotéis de maior categoria e dimensdo, em que a maioria integra grandes
cadeias de hotéis (3° «cluster»), sdo os que revelam maior nivel de difusio de SI/TI
¢ maior nivel de maturidade no seu planeamento e organizag¢do. Encontram-se numa
fase de abrandamento dos investimentos em TI devido aos prejuizos que tiveram em
resultado da fase de Expansdo cuja imaturidade na gestdo e avaliagdo do ponto de
vista econémico, isto €, tendo em conta os requisitos da estratégia de negocio,
contribuiu para a insuficiéncia dos sistemas face as necessidades reais da empresa.
Situagdes destas tendem a criar uma maior resisténcia organizacional face a
inovagdo e um maior controlo na reestruturagdo dos sistemas existentes. Os hotéis
mais antigos deste «cluster» estdo numa fase de maior controlo sobretudo pela
antiguidade dos seus sistemas informaticos que tem criado grandes
incompatibilidades com novos sistemas e que, por isso, tem suscitado uma maior
resisténcia a decisdes de inovagio.

S@0 os hotéis mais novos daquele «cluster» e sobretudo integrados em cadeias
de hotéis que, pela maior complexidade dos seus negécios e pela maior qualificagio
das suas equipas de direc¢@o, mais reconhecem o potencial competitivo dos SI/TI.
Por isso, revelam uma atitude mais madura que assenta nomeadamente numa maior
formalizagdo no processo de plancamento dos SI/TI que passa por um maior
compromisso da gestdo de topo, cujo dominio da estratégia da empresa constitui um
factor decisivo na adequagdo dos SI/TI aos objectivos do negdcio. Alguns desses
hotéis pretendem integrar-se com operadores turisticos, agéncias de viagens e/ou
companhias aéreas, ndo so a nivel nacional como também internacional, de modo a
globalizar e a flexibilizar a cadeia de valor do negécio. Estes hotéis, embora em
numero limitado, pretendem basear as suas estratégias de negdcio na concepgdo e
exploragdo alargada de tecnologias e sistemas de informag&o/comunicagio. Esta
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mudanga de atitude marcard a transi¢fo para a utilizagdo estratégica da informagdo
como um «activo», ou melhor, como um instrumento primordial de gestdo no actual
contexto sdcio-econémico e ndo como mais um mero custo de gestdo.

Ao nivel do negécio turistico, a dindmica desta transicdo tem um dos seus
principais estimulos nos sistemas inter-organizacionais, como ¢ o caso de alguns
sistemas descentralizados de reservas que tendem a extender os seus pontos de
comercializagdo a fim de se tornarem independentes dos operadores turisticos.
Outros efeitos destes sistemas prendem-se sobretudo com o seu potencial na
melhoria da qualidade do servigo, tornando-o mais atempado e personalizado e na
transformagdo das ligagdes econdmicas e de poder que caracterizam o sistema de
valor global do sector através da desintermediagdo que estes sistemas potenciam,
podendo vir a alterar a propria natureza do negécio turistico e a criar novas
oportunidades de negdcio para as empresas hoteleiras. No entanto, os hotéis em
questdo ainda resistem a esta transi¢do sobretudo por questdes de seguranga da
informagéo, que cada vez mais constitui o «trunfo»'s de muitas empresas. A nivel
interno, da prépria empresa ou do grupo de empresas que integra, também se
verifica uma resisténcia face a integragio e descentralizagdo de sistemas por
questdes de seguranga e integridade da informagdo uma vez que, segundo os seus
gestores, a maior parte dos utilizadores ndo tém a formacgdo necessaria para se
envolverem em processos complexos de negdcio. A pouca formagdo que lhes ¢
ministrada pelos responsdveis da informatica continua a ser de natureza
essencialmente técnica e orientada para a 4rea especifica de trabalho. Continua a
faltar & maior parte dos especialistas de SI/TI um perfil «hibrido» que conjugue o
dominio técnico com conhecimentos de gestdo para um melhor enquadramento dos
SI/TI nos objectivos da organizago e da sua estratégia global de actuagio.

Todas estas consideragdes vém confirmar que as variaveis que mais parecem
seguir a linha evolutiva, delineada para as mesmas no modelo de estadios proposto
(quadros 4.4 € 4.5), sdo as que apresentam maiores coeficientes discriminantes
(quadro 6.5) e também maiores coeficientes de correlagdo com a primeira fungdo
discriminante (quadro 6.6) que se refere ao nivel de maturidade do planeamento de

' Muitos empresdrios consideram o sistema de informagéo como a «inteligéncia» das empresas.
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SI/TI. Trata-se pois das variaveis: «APTPA» (arquitectura da plataforma
tecnolégica e portfdlio de aplicagdes); «PET» (prioridades da estratégia
tecnoldgica); «ITIO» (impactos dos SI/TI na estrutura organizacional); «IPTEE»
(integracdo do planeamento dos SI/TI na estratégia do negocio) e «KLETEE» (ligagdo
da estratégia tecnoldgica com a estratégia da empresa). Com efeito, o mapa grafico
da figura 6.4 mostra uma progressio dessa primeira fung¢do para os sucessivos

«clusters» da amostra.

Mas para a segunda funcdo discriminante que se refere ao nivel de
envolvimento e dinamismo organizacional face aos SI/TI, verifica-se uma regressio
do segundo «cluster» para o terceiro (figura 6.4). Analisando as respostas da folha
de dados do inquérito para cada variavel e consultando a matriz dos desvios-padrio
calculados por grupo e para cada varidvel, verifica-se que efectivamente as variaveis
cujo nivel de maturidade ndo progride do segundo «cluster» para o terceiro
coincidem com as varidveis que apresentam maiores coeficientes de correlacdo com
a segunda fun¢do discriminante (quadro 6.6). Trata-se pois das variaveis: kK APTPA»
(arquitectura da plataforma tecnoldgica e portfolio de aplicagdes); «LPTET»
(ligagdo entre a estrutura tecnoldgica e a estratégia de SI/TT); «CAP» (capacidades e
formagdo dos potenciais utilizadores dos SI/TI); «COMP» (perfil de competéncias
do pessoal envolvido nos SI/TI); «SETT» (solugdes estratégico-estruturais de
transferéncia tecnologica) e «ATI» (atitudes e expectativas da organizagio face aos
SI/TT).

Quanto a ligacdo com as varidveis de contexto, nomeadamente relacionadas
com a categoria, dimensdo e idade das empresas da amostra, verifica-se que o grau
de adopgdo e difusdo de SI/TI evolui com a categoria ¢ com a dimensdo da empresa
hoteleira. Com efeito, a matriz de coeficientes de correlagdo mostra uma elevada
correlagdo positiva entre as varidveis «CATH» (categoria da empresa hoteleira) e
«DIMH» (dimensdo organizacional) e entre estas e as restantes variaveis do modelo.
No entanto, para a varidvel «IDH» (idade do hotel), a mesma matriz apresenta
correlagdes negativas com a maior parte das varidveis do modelo. Estas
consideragdes vém confirmar que os hotéis mais maduros, do ponto de vista da

gestdo de TI, s@o sobretudo os de maior categoria e dimensdo e os mais novos.

157



CAPITULO 6 - DESENVOLVIMENTO EMPIRICO E ANALISE DE RESULTADOS

O presente estudo leva a concluir que, assim como outros estudos empiricos
concluiram'é, as varidveis estratégico-estruturais envolvidas no processo de
internaliza¢do de SI/TI nas organizagdes tendem a evoluir, de um modo geral, no
sentido de uma maturidade crescente. Analisando a matriz das médias calculadas
por grupo ¢ para cada varidvel, verifica-se que a escala de maturidade para cada
variavel individual tende a progredir de estadios iniciais para estddios avancados

nos sucessivos «clustersy obtidos.

Na presente aplicagdo, pode facilmente constatar-se que as variaveis da primeira
funcdo discriminante sdo de natureza essencialmente estratégica, enquanto que as
variaveis da segunda fun¢do discriminante s3o de natureza essencialmente estrutural
e de dominio predominantemente organizacional. Para a amostra em estudo, sdo
sobretudo as varidveis de dimensdo estrutural que menos evoluem segundo a escala
de maturidade para elas formulada no modelo de estaddios que serviu de base ao
inquérito (quadros 4.4 e 4.5). Enquanto que as variaveis da primeira fungio
discriminante, referente ao grau de formalizacdo no planeamento de SI/TI,
progridem na sua escala de maturidade, contribuindo assim para diferenciar mais os
sucessivos «clusters», as variaveis da segunda fungfo, referente ao grau de
dinamismo e envolvimento organizacional na gestdo dos SI/TI, ndo progridem e
algumas até regridem nessa escala de maturidade. Pode assim concluir-se que, para
o conjunto das varidveis utilizadas, os hotéis da amostra estudada revelam ainda um
baixo nivel de maturidade na gestdo de SI/TI.

Face ao potencial crescente dos SI/TI na transformagdo estratégico-estrutural
das organizag¢des, uma maior formaliza¢do no planecamento de SI/TI de nada serve
sem um envolvimento conjunto de toda a organizagdo incluindo, ndo s6 analistas e
técnicos de SI/TI, mas também gestores de SI/TI com um perfil executivo assim
como gestores médios e de topo e até meros utilizadores. E que ndo basta a
formalizag@o no planeamento, ¢ preciso também integra-lo na estratégia da empresa
e na estrutura da organizagdo. SO uma integracdo plena destas duas dimensdes é que
pode assegurar o sucesso da internaliza¢@o dos SI/TI na empresa, em conformidade
com os seus objectivos de gestdo. Mas além da necessidade de integragdo do

** Como, por exemplo, os estudos de: Benbasat, 1. e outros (1984) e Hanks, S. e outros (1993).

158



UMA APLICAGAO AO SECTOR HOTELEIRO DO ALGARVE

planeamento de SI/Tl na estratégia da empresa, é importante ter em conta dois
vectores essenciais desse planeamento: a «extensdo» e a «profundidade». A
«extensdo» do planeamento refere-se ao tipo de andlises que este inclui
(nomeadamente andlises técnicas/econdmicas e de pré/pos-viabilidade) e a
«profundidade» refere-se a complexidade dos factores analisados (nomeadamente
factores directos/indirectos e tangiveis/intangiveis). E de referir que estes atributos
estdo traduzidos na varidvel «<AVPT» (analises de viabilidade de projectos de SI/TT)
que, para a amostra em estudo, ndo progride consideravelmente na sua escala de
maturidade como indicam os baixos valores dos seus coeficientes discriminantes nas
duas fungdes discriminantes obtidas (quadro 6.5) e também dos seus coeficientes de
correlagdo com essas fungdes (quadro 6.6).

Como conclusdo final do presente estudo empirico, a linha evolutiva que se

pode derivar a partir das consideragdes feitas sobre o processo global de difusio
tecnologica para a amostra de hotéis objecto de estudo, resume-se nos seguintes
aspectos:

- o nivel de maturidade e experiéncia no referido processo evolui directamente
com a categoria € dimensdo e inversamente com a idade dos hotéis. Qualquer destas
variaveis de contexto tem um papel discriminante importante nas decisdes de
informatizacio;

- a difusdo da fungdo de processamento de dados revela uma concentragio
inicial no nucleo de operagdes, crescendo essa difusdo horizontalmente para além do
departamento de informatica e verticalmente até a gestdo de topo, & medida que a
empresa ganha experiéncia no processo de gestdo da internalizagdo tecnoldgica aos
varios niveis da organizagdo, dependendo sobretudo da dimensdo e categoria da
empresa hoteleira;

- nos hotéis menores e mais antigos, o responsavel pela informatica &
geralmente externo a empresa ou quando muito é o proprio director financeiro
(sobretudo pelo facto da primeira fun¢do a ser informatizada ser habitualmente a

contabilidade) ¢ as necessidades informéticas centram-se na programagio, operagao
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¢ manutenc¢do de sistemas. Os hotéis maiores € mais novos ja t€m especialistas
internos a empresa e as necessidades em SI/TI ja se extendem a gestdo de bases de
dados e a andlise e planeamento de sistemas, o qual revela algum grau de integragdo

no planeamento estratégico da empresa;

- nos hotéis maiores e mais novos, existe um claro reconhecimento do valor
competitivo das tecnologias de informag¢do em termos de melhoria da qualidade da
gestdo e da qualidade do servigo ao cliente. Estes hotéis revelam uma maior
percepgdo do potencial estratégico das TI que os hotéis menores e mais antigos. Por
isso, além das areas operacionais (como, por exemplo: a contabilidade geral, a
gestdo de pessoal, a gestdo de stocks, entre outras), estdo também informatizadas as
areas de criagdo de valor (como, por exemplo: a gestdo de clientes, a gestdo de
reservas, a gestdo de agéncias, a gestdo da carteira de produtos/servigos, entre
outras). Este enfoque na criagdo de valor pelas TI tem maior valor estratégico para a
empresa do que o enfoque orientado para a eficiéncia interna e/ou para a
substituigdo de mao-de-obra ndo qualificada como se verifica nos hotéis menores e

mais antigos;

- o colectivo de utilizadores das tecnologias carece de qualificagdes e
competéncias polivalentes e de incentivos a auto-formagfo e a criatividade, o que
contribui para limitar a sua capacidade de adaptagdo a mudanga e a reestruturagio
organizativa dai resultante. Em vez das empresas centrarem o uso das tecnologias na
melhoria da eficiéncia como veiculo de reducdo de custos pela substituigdo de mio-
-de-obra, devem centrar o uso das tecnologias na melhoria da eficiéncia como
veiculo de aumento do tempo livre para desenvolver trabalho de criatividade. As
empresas, sobretudo de sectores de servigos como a hotelaria e outros, que tém nos
SI/TT uma oportunidade potencial de melhorarem a qualidade do servigo, ndo se
devem esquecer que sdo os utilizadores os que estdo mais directamente envolvidos
com as tecnologias € que também s@o eles os elos de ligagdo mais directa com os
clientes e com as suas necessidades reais;

- em suma, a amostra global de hotéis objecto de estudo nédo entrou sequer na
fase de transicdo do mero processamento de dados para a gestdo de informag?o
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como recurso critico para o negécio. Verifica-se que quanto mais internalizam as
tecnologias, mais dependentes se tornam delas para a optimizagdo dos processos
operacionais habituais, em vez de as utilizarem na criacdo de novos processos que
acrescentem valor a gestdo, mais orientados para a eficacia das decisdes e para a
melhoria da qualidade e da competitividade do recurso informacdo que ¢é cada vez
mais o proprio negdcio na nova «Sociedade de Informacdo» em que se vive
actualmente. A percep¢do dos SI/TI como custo em vez de «activo» continua a
pesar na consciéncia dos gestores, de tal modo que a pratica usual de gestdo revela
um enfoque do uso das TI na melhoria da eficiéncia e controlo operacionais € na
reducdo de custos administrativos internos, em vez de um enfoque na obtengdo de
vantagens competitivas externas.

Para que as conclusdes até aqui apontadas possam ser generalizaveis no tempo e
a outras empresas € contextos, contribuindo assim para validar o esquema de
variaveis e estadios formulado em capitulos anteriores como modelo hipotético do
processo global de difusdo tecnoldgica nas organizagdes, seriam ainda necessérias
outras andlises que, pela sua complexidade e sobretudo pelo tempo que demorariam
a ser desenvolvidas, ndo podem ser tratadas no dmbito da presente Dissertagdo. No
entanto, tais andlises constituem importantes pistas para futuros trabalhos de
investigagdo sobre a tematica em estudo, relevantes para se continuar a testar o
modelo hipotético formulado.

6.3. Recomendag¢des Empiricas para Futuras Aplicacoes

A analise empirica do processo de adopgdo e difusdo de TI nas organiza¢des
ainda esta nos seus «estadios» iniciais. A formulagdo e valida¢do de um modelo
preliminar para uma configura¢do aproximada do referido processo constitui um
passo importante, mas resta ainda muito trabalho de investigagéo a ser feito. Sdo de
seguida sugeridos alguns vectores de analise para futuras pesquisas no campo da

modelizacdo do ciclo de difusdo tecnoldgica nas empresas ¢ que alias sdo relevantes
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para complementar o estudo empirico atrds elaborado e validar o modelo de
variaveis que lhe esta subjacente. Trata-se fundamentalmente de:

- analises «longitudinais» (Benbasat e outros, 1984; Hanks e outros, 1993),
destinadas a acompanhar a evolucdo do ciclo de internalizagdo tecnoldgica no
tempo para a empresa (ou conjunto de empresas) que for objecto de estudo. Isso
permitird seguir melhor a «pista» da mudanca (change tracking), ou seja, as
tendéncias no campo tecnoldogico € 0 modo como as empresas reagem a sua
internalizacdo e difusdo a varios niveis. Estes niveis t€ém a ver com as variaveis do
modelo utilizado e o objectivo € verificar se as empresas em estudo seguem a pista
dessas varidveis para os sucessivos estadios do modelo ao longo do tempo e se nfo
seguem, quais as causas e impactos dai resultantes. Estudos pontuais ndo sdo
suficientes, uma vez que estes podem identificar configura¢des que apenas sugerem
diferentes modos de gestdo e ndo estddios distintos de evolugdo. Estudos
longitudinais contribuem para testar a utilidade previsional do modelo utilizado,
servindo assim de instrumento de planeamento do processo de difus@o tecnologica

nas organizacdes;

- andlises «qualitativas» mais ricas (Colmen, 1993; Hanks e outros, 1993), que
captem todas as variaveis directa ou indirectamente envolvidas no processo de
internalizagd@o tecnologica na empresa (ou conjunto de empresas) que for objecto de
estudo. Um modelo correcto e valido para estudar um processo tdo complexo como
este requer a inclusdo do maior nimero possivel de varidveis a fim de facilitar
analises contingenciais, isto €, que se ajustem a variabilidade de atributos que
caracterizam o contexto em estudo. Estas andlises qualitativas destinam-se a estudar
melhor os mecanismos que estdo por detrds das mudangas e as transformacdes que

podem vir a ser desencadeadas nas organiza¢des em estudo;

- analises de performance (Zahra e outro, 1993), destinadas a explorar os vérios
impactos das TI nas organizagdes e nos seus negocios consoante a ligacdo de
diferentes politicas tecnoldgicas com diferentes contextos estratégico-estruturais. O
objectivo € explorar como as diferentes directrizes de planeamento, devidamente
validadas num modelo, para os diferentes estddios de difusdo tecnoldgica,
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influenciam a performance global das empresas em estudo. Estas andlises estdo na
base das analises de benchmarking que consistem em estudos comparativos dos
desempenhos de vérias empresas a fim de eleger as melhores praticas e
procedimentos, para assim evidenciar os melhores resultados;

- analises «sectoriais» (Earl, 1989), destinadas a generalizar as andlises
anteriores a diferentes sectores ou industrias a fim de confrontar os diferentes
resultados ¢ de examinar os diferentes condicionalismos sectoriais € impactos
associados, ndo sé tecnologicos como também socio-econdmicos. Estas analises
contribuem para testar a fiabilidade do modelo formulado a uma escala mais
alargada. A partir dai serd possivel delinear configura¢cdes mais consistentes do
processo de internalizacdo e difusdo tecnologica aplicaveis, ndo sé a empresas como
também a industrias inteiras. Estudos a esta escala sdo cada vez mais relevantes em
virtude da crescente globalizacdo dos mercados que tem vindo a afectar a

competitividade de muitas empresas.

Como projecto final, pode ser construida uma base de dados onde sejam
incluidos e tratados os resultados das vérias andlises aqui propostas. A prépria
estrutura da base de dados deve ser actualizada com novas varidveis relevantes que
vao sendo encontradas por essas andlises. Uma base de dados deste tipo pode
constituir uma sistematizagdo de todos os casos e variaveis estudadas, contribuindo
para uma maior validagdo dos modelos. Pode assim servir de suporte teérico-
-empirico valido para futuros estudos e, pelo seu rigor acrescentado, pode servir de
instrumento efectivo de planeamento do processo de internaliza¢do e difusdo
tecnologica com o fim de ajudar a identificar as transi¢des criticas e o0s
desajustamentos que as organiza¢des devem procurar evitar & medida que crescem
em dimensdo e complexidade.
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«Um modelo (...) com significado estratégico (...) deve ser
expresso em linguagem de gestdo e ndo em terminologia
de Th»'

Os principais objectivos da presente Dissertagdo de mestrado foram basicamente
alcangados. Estes consistiram essencialmente na formulagdo de um modelo que
englobasse 0 maior numero possivel de varidveis envolvidas no processo de
internalizagfo tecnoldgica no contexto das organizagbes e na aplicagdo empirica do
mesmo a fim de testar a sua consisténcia interna e as interdependéncias das variaveis
componentes. No entanto, trata-se de um processo altamente dindmico e complexo,
cya natureza ¢ interdependéncia das variaveis em jogo pode alterar-se

substancialmente consoante 0 momento ou contexto particular em estudo.

Em termos de modelizagdo ¢ de conceptualizagdo grafica, essa dindmica pode
traduzir-se em descontinuidades, transi¢des, novos ciclos, novas varidveis e outros
indicadores de mudan¢a conforme o ritmo e a profundidade da mesma. Estas
considera¢des levantam o interesse de, por outros meios, alargar o dmbito do presente
trabalho no tempo € a uma amostra mais vasta, onde a diversidade de empresas seja
maior.

O modelo formulado, assim como todos os outros modelos que lhe serviram de
suporte, constitui fundamentalmente um referencial tedrico dos principais estadios de
evolugdo pelos quais as empresas devem genericamente passar no seu ciclo de
adopgdo e difusdo tecnologica. Com efeito, o referido modelo sugere uma linha
evolutiva de crescente experiéncia e maturidade no ciclo de difusdo tecnoldgica que
evidencia duas tendéncias fundamentais:

- a capacidade e qualidade de assimilag@o das inovagdes pelas empresas tende a
evoluir com o grau de maturidade e experiéncia adquirida na gestdo das suas

' Ver Haeckel, S. e outro (1993), p. 132.
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plataformas tecnologicas e dos recursos nelas envolvidos (desde técnicos e

informacionais a econoémicos ¢ humanos);

- 0s SI/TI para a gestdo tendem a alargar cada vez mais o seu alcance de mero
processamento de dados para apoiarem também a tomada de decis@o e a sua
descentralizagdo aos vérios niveis da organizagdo, contribuindo para melhorar a
performance global da empresa. Devido a necessidade de informagdo cada vez mais
estruturada e tratada da forma mais eficiente e eficaz possivel, as empresas tendem a
tirar o maior partido dos SI/TI pelas potencialidades que estes actualmente oferecem
para a gestio estratégica das fontes de dados.

Dai que, genericamente, o grau de maturidade crescente na difusdo dos SI/TI
deva ser acompanhado de um grau de maturidade crescente noutras variaveis de
dominio, ndo so tecnoldgico, como também organizacional nas suas dimensdes
estrutural e estratégica. Estas consideracdes encontram fundamento em determinadas

interrelagdes dessas variaveis, de que se destacam as seguintes:

- uma vez que a plataforma de SI/TI tende a difundir-se de niveis operacionais
para niveis de gestdo sucessivamente mais elevados nas empresas (por exemplo,
através da integragdo potenciada por sistemas de bases de dados relacionais e da
descentraliza¢do potenciada por plataformas de rede), ¢ de esperar que os utilizadores
e gestores desses niveis sejam cada vez mais envolvidos no plancamento dessa
difusdo a fim de esta dar resposta as suas necessidades especificas de informagao. E,
consequentemente, torna-se necessaria uma formagdo cada vez mais polivalente,
orientada para o trabalho de equipa e para um perfil de competéncias mais «hibridoy,
que combine o dominio técnico com o dominio da estratégia da empresa a fim de
alinhar o potencial competitivo dos SI/TI com os objectivos de negdcio;

- dado que a niveis de gestdo sucessivamente mais elevados se torna cada vez
mais dificil operacionalizar as decisdes e avaliar as transformag¢des que os SI/TI
podem desencadear a esses niveis, em virtude da crescente complexidade e alcance
da sua difusfo, podem ser inumeros os riscos mas também podem ser inimeros os
beneficios associados. No entanto, ndo existem certezas em virtude da intangibilidade
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desses riscos € beneficios que na sua maioria sdo sé potenciais, estando dependentes
da forma como € gerida a plataforma de SI/TI. Assim, ¢ de esperar que, além dos
factores de natureza técnica, devam ser avaliados os factores de natureza econdmica
que envolvem os custos € beneficios directos e indirectos da gestao dos SI/TI.

No entanto, segundo Benbasat e outros (1984), se fosse questionada nio a
«maturidade» mas a «utilidade percebida»* destes procedimentos (envolvimento de
gestores e utilizadores no planeamento de SI/TI; formagdo polivalente que combine
experiéncia técnica com conhecimentos de gestdo; avaliacdo técnica ¢ econdmica de
projectos de SI/TI; entre outros), dir-se-ia que estes sdo necessarios em qualquer
estadio do processo de difusdo das TI, desde a sua adopgdo e ndo apenas em estadios
mais avangados de experiéncia e maturidade.

Mas o que esta em estudo € a «maturidade» relativa das empresas quanto a
difusdo e gestdo das suas plataformas de SI/TI e os modelos estudados, que na sua
maioria t€ém por suporte diversos estudos empiricos, revelam que as empresas em
geral progridem na aplicagdo dos procedimentos acima referidos conforme o grau de
difusdo das suas plataformas de SI/TI e a base de conhecimento e experiéncia que
gradualmente constroem para as gerir. E um facto que muitas empresas nio seguem
necessariamente o percurso de maturidade «ideal», delineado nos modelos, ou porque
«saltamy» para estadios mais avangados de maturidade sem passarem pelos estadios
intermédios (ou apenas registam uma passagem efémera pelos mesmos), ou porque
revelam, num mesmo estadio, diferentes niveis de maturidade no processo de

maturagdo das diversas variaveis envolvidas.

A duragdo de cada estadio depende da velocidade de internalizag¢do dos SI/TI
que, por sua vez, depende da experiéncia e da capacidade da empresa para a sua
assimilagdo e difusdo. O que realmente interessa ¢ que os SI/TI se difundam as areas
que se considerem realmente criticas para a estratégia da empresa. Dado o
significado estratégico crescente dos investimentos em SI/TI, torna-se imperativo
alinhar o planeamento destes com o planeamento do proprio negocio. Um
planeamento efectivamente formal e correcto dos SI/TI ndo ¢ compativel com uma

V. Benbasat, . € outros (1984), p. 478.
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atitude simplista de considerar apenas os seus impactos do ponto de vista técnico-
-operacional. Esta conduta tem conduzido a conclusdes erroneas que podem
comprometer a selecgdo dos SI/TI de maior interesse para a empresa. Assim, uma
avaliagdo fidvel deve considerar também os impactos econdémicos associados,
confrontando os custos com os beneficios. Mesmo que ndo se apure o valor exacto
destes ultimos, € preferivel incluir na analise uma estimativa dos mesmos do que
simplesmente retird-los da analise como muitas empresas continuam a fazer. Por
exemplo, podem ser aplicados os mesmos critérios econémicos que se utilizam
geralmente na avaliacdo de outros projectos de investimento (tais como, por
exemplo: 0 VAL, o ROl e a TIR).

No entanto, dados os riscos inerentes aos SI/TI - variaveis dificilmente
quantificdveis, custos muito elevados e incerteza quanto ao montante envolvido e
quanto a duragdo dos efeitos de algumas variaveis pela sua natureza qualitativa ou
pela sua determinante competitiva - alguns autores’ defendem que aqueles critérios
economicos devem ser adaptados as caracteristicas especiais dos investimentos em
SI/TI de modo a captar a esséncia deste tipo de investimentos. Sugerem entdo que se
apliquem outras analises de natureza mais qualitativa (tais como, por exemplo,
analises de sensibilidade, benchmarks, hierarquicas, entre outras) a fim de auxiliar a
estimagdo dos factores mais indirectos ou intangiveis, isto é, dificeis de quantificar,
como acontece com a maior parte dos potenciais impactos estratégico-estruturais

inerentes aos SI/TI.

Também devem ser feitas andlises de pos-viabilidade com alguma regularidade
a fim de comparar os resultados esperados com os resultados efectivamente
alcangados. Trata-se de uma pratica geralmente evitada pelas empresas por
considerarem uma perda de tempo e dinheiro, esquecendo que o controlo ¢ a
experiéncia acumulada com os erros cometidos compensa perdas futuras e cria
condig¢des para uma vantagem comparativa sustentavel. O planeamento dos SI/TI
com significado estratégico sustentavel para as empresas s6 comega a partir do
momento em que 08 gestores de topo reconhecem o potencial competitivo dos SI/TI

* V. por exemplo: Earl, M. (1989) e Strassman, P. (1985, 1990).

167



CONCLUSOES FINAIS

¢ alinham o scu desenvolvimento ou reordenamento em paralelo com os objectivos

da estratégia global de negdcio.

Apesar das potencialidades inerentes as TI, a sua assimilagdo por parte das
empresas depende muito do sector de actividade em que estas se integram e das
respectivas  estratégias de negocio. Existem negocios em que, pelas suas
caracteristicas proprias, o contributo das TI é susceptivel de ser verdadeiramente
estratégico € outros em que o seu impacto ndo é tdo decisivo. A dimensdo da
empresa, a sua estrutura organizacional e o seu estilo de gestdo também influenciam
a sua atitude face a escala de difusdo das TI. Estes sdo alguns dos principais factores
do lado da organizagdo que, nas suas dimensOes estratégica e estrutural,
condicionam o processo de adopg¢do e difusdo de SI/TI. Além destes, existem os
factores do lado dos SI/TI que, nas suas dimensdes estratégica e estrutural,
interactuam com aqueles factores organizacionais, condicionando também a atitude

das empresas face a escala de difusdo das TI.

A determinagdo do estddio de maturidade na gestdo da plataforma de SI/TI
depende de todos aqueles factores ¢ das suas interrelagdes que contribuem para
acrescentar valor e experiéncia ao processo de difusdo de SI/TI. Dai que os modelos
que estudam este processo devam integrar o maior numero possivel de variaveis
para facilitar analises numa base multidimensional ou situacional. Além de facilitar
a identificagdo e a caracterizagdo do estadio de maturidade que um dado contexto
revela, um modelo multivariado auxilia o planeamento estratégico-estrutural dos
SI/TT no referido contexto. Integrando dinamicamente a dimensdo estratégico-
-estrutural da plataforma de SI/TI com a dimensdo estratégico-estrutural da
organiza¢do, o modelo pode servir de suporte as seguintes andlises que servem os
principais requisitos de um planeamento formal e correcto de SI/TI:

- analise estratégica - dos objectivos da estratégia empresa;

- andlise socio-estrutural - das necessidades e recursos existentes (avaliar ainda

adequagio em termos técnico-informacionais, econdmicos e humanos);
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- andlise de mercado - das potencialidades e riscos inerentes aos SI/TI actuais e
emergentes (avaliar ainda intensidade informacional da cadeia/sistema de valor do
negocio e respectivo impacto na base de competitividade da empresa);

- analise custo-beneficio - para balancear todos aqueles factores.

Estas analises de pré-viabilidade sdo importantes pelo apoio que fornecem a
pré-selecgdo de projectos alternativos, facilitando a escolha do projecto (ou
projectos) que melhor servem as necessidades e melhor se adequam aos recursos
disponiveis, tendo em vista os objectivos estratégicos da empresa e as condi¢des
socio-econdmicas do contexto envolvente. Por sua vez, para assegurar a
continuidade dessa adequagdo, devem ser elaborados regularmente «prototipos» das
sucessivas fases do projecto de modo a explorar necessidades e beneficios nio
previstos inicialmente. No fim, deve ser realizada uma analise pds-instalagdo a fim
de rever e comparar os resultados esperados, expressos nos objectivos do projecto,
com os resultados realmente alcangados e assim delinear medidas de correc¢do e de

planeamento a longo prazo.

Mas a determinagio do estadio de maturidade em que uma dada empresa (ou
grupo de empresas) se encontra no processo de internalizacdo de SI/TI ndo &
suficiente para um planeamento eficaz a longo prazo. Sdo sobretudo necessarias
analises longitudinais desse estddio no tempo para avaliar, por exemplo: a sua
dura¢do; 0 modo como evolui; os factores e mecanismos de mudanga; os potenciais
impactos dai resultantes; entre outros aspectos. Recordando os procedimentos
sugeridos no inicio do primeiro capitulo da presente Dissertacdo, sobre o uso da
curva de experiéncia como instrumento de planeamento estratégico de SI/TI,

aconselha-se:

- além de uma determinagdo qualitativa do estddio de difusdo tecnoldgica em
que uma dada empresa se encontra, recorrendo para isso a analise integrada de todas
as varidveis directa ou indirectamente envolvidas no complexo processo de
internalizagdo tecnoldgica no contexto organizacional;
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- uma determinagdo empirica do declive da curva de experiéncia (que
representa, em termos gerais, a taxa de melhoria na produtividade por incremento de
experiéncia), a fim de conferir mais rigor a determinagdo do ponto de inflexdo da
curva que marca a fase de transi¢do para estadios mais avangados de maturidade; e

- uma determinagdo do grau de maturidade alcangado pela empresa no processo
de gestdo da sua plataforma tecnolégica, analisando a posi¢do em que o estadio
corrente se situa na curva de difusdo face a posigdo em que se situa a fase de
transi¢do para estadios mais avangados de maturidade.

As andlises longitudinais atrds mencionadas permitem auxiliar estes dois
altimos procedimentos, que necessitam de conhecer as tendéncias evolutivas do
referido processo no tempo para poderem ser concretizados. Por sua vez, tais
procedimentos devem ser comparados em diferentes contextos, ndo s6 empresariais,
como também sectoriais a fim de examinar os diferentes resultados e

condicionalismos envolvidos, a uma dimensdo de analise cada vez mais vasta.

O valor competitivo crescente das novas TI e, consequentemente, a importancia
crescente da sua gestdo para a estratégia das empresas tem conduzido a necessidade
de alinhar e até mesmo integrar a estratégia de adopgdo e difusdo de SI/TI na
estratégia do negocio. Esta mudanga de atitude leva a que a gestdo de SI/TI deixe de
ser uma actividade exclusiva do seu departamento e passe a ser uma actividade de
toda a organizag@o, inclusivamente da gestdo de topo pela sua visdo do negécio. Os
gestores de SI/TI devem sobretudo coordenar a arquitectura, standards e interfaces
dos sistemas e das aplicagdes aos varios niveis a que estes se difundem na
organizagdo ¢ dar assisténcia ao desenvolvimento de SI/TI e formacdo aos

potenciais utilizadores.

Para terminar, o grande objectivo do presente trabalho de Dissertagio foi fornecer
um modelo multivariado e um suporte empirico de estudo destinados, ndo sé a
examinar ¢ avaliar os impactos que os SI/TI podem ter na competitividade das
empresas, mas também quando e como esses impactos podem ser desencadeados e
que repercussdes poderdo ter na estratégia e estrutura organizacionais. Estudos
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multivariados do processo de difusdo de TI e estudos longitudinais da sua linha
evolutiva em diferentes contextos constituem importantes instrumentos de
planeamento ¢ controlo de SI/TI.

Na actual «era da informagdo», as empresas que conseguirem antecipar e gerir
correctamente o potencial das TI estardo sempre a frente da concorréncia e as que ndo
conseguirem, serdo forcadas a aceitar as mudangas que a concorréncia criar, o que as
colocara em nitida desvantagem.
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ANEXO A —

INQUERITO' ELABORADO AO SECTOR HOTELEIRO DO ALGARVE

I- VARIAVEIS DE DIMENSAO ESTRUTURAL?

1. ESTRUTURA TECNOLOGICA

1.1. Variavel “Arquitectura da Plataforma Tecnologica® e Portfélio

Especifico de Aplicagdes”

- Qual a «escala de difusdo» («integragdo interna» vs. «alcance externox) da
plataforma de SI/TI existente ?

' Este inquérito destina-se a ser preenchido durante uma entrevista realizada ao responsavel de SI/TI
(Sistemas de Informagédo/Tecnologias de Informagdo), em conjunto com a gestdo de topo dos hotéis em
estudo. Ha questdes que ndo sdo exclusivamente de ambito técnico, mas também de ambito de gestdo e
comportamento organizacional. Assim, as questdes estdo agrupadas por dimens&o (estrutural/estratégica) e
por dominio de andlise (tecnolégico/organizacional). Cada questdo corresponde a uma variavel especifica de
analise que evolui segundo uma determinada escala de maturidade, tendo em conta o processo global de
evolugdo da difusdo de TI nas empresas. Por isso, as respostas as questdes procuram seguir essa mesma
escala de maturidade. As notas pé-de-pagina que acompanham este inquérito servem apenas para auxiliar a
formulagdo das questdes.

? Para ter uma ideia do objectivo desta dimenséo de analise, pode referir-se que esta inclui questdes sobre a
estrutura, quer da plataforma de SI/TI existente, quer da estrutura organizacional. O principal objectivo é
analisar até que ponto a infra-estrutura (equipamentos) e a arquitectura (desenho, disposigéo, organizagéo) de
SI/TI tem afectado a estrutura de papéis, atitudes e interrelagdes organizacionais e que repercussdes isso tem
tido na reavalia¢do e reestruturagfo dos SI/TI existentes.

* O conceito de «plataforma tecnoldgica» refere-se a arquitectura e infra-estrutura de tecnologias de
informagdo de suporte ao sistema de informagfo da empresa. A infra-estrutura tem a ver com os
componentes € a arquitectura tem a ver com o desenho e organizagfo sistémica desses componentes.

* A escala de «difusdon refere-se aqui a extensdo organizacional da plataforma de SI/TI existente, a qual
compreende a escala de «integragio interna», isto é, do grau de partilha de informacdo entre sistemas e
servigos aos diferentes niveis de gestdio (operacional, tactico e estratégico) e ainda a escala de «alcance
externo» da plataforma, isto €, dos locais que a plataforma pode ligar. Por exemplo, as TI de suporte a
«integragdo interna» assentam sobretudo em tipologias de bases de dados e de redes de alcance local,
enquanto as TI de suporte ao «alcance externo» assentam sobretudo em tipologias de redes de largo expectro.
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1. Mero processamento de dados [J

(aplicagdes de back-office desenvolvidas para suporte a fungdes operacionais®,
como por exemplo: contabilidade geral; pessoal; financeira; inventario; encomendas;

vendas; distribui¢do; etc.);

2. Controlo de fung¢des D

(aplicagdes de controlo destinadas & melhoria da eficiéncia operacional®, como por
exemplo: controlo de aquisi¢des; avaliagdo de custos; gestdo de divisas; gestdo de
clientes; gestdo de reservas; controlo de qualidade; prognosticos de ocupagio; controlo

da sazonalidade; ctc.);

3. Apoio a integracdo de fungdes a nivel interno (processos de gestdo) [j

(aplica¢des integradas com suporte de bases de dados e de redes de alcance local’
para suporte a integragfo e coordenagdo das fungdes atras referidas, por exemplo para
fins de: andlise de mercados; andlise de perfis de clientes; personalizacio de
produtos/servigos; gestdo integrada de clientes e reservas; planeamento e previsdo
financeira; gestdo on-/ine de departamentos e agéncias; etc. Trata-se de aplicagdes mais
orientadas para a parte de front-office e também para a integragio do back-office com o

front-office),

* O nivel de «mero processamento de dados» refere-se as aplicagdes isoladas e orientadas para as rotinas
administrativas internas que caracterizam o nivel operacional dos SI/TI para a gestdo.

® A este nivel, a analise e o desenvolvimento de sistemas e de aplicages ja incluem alguns procedimentos de
controlo como, por exemplo: viabilidade e escalonamento de projectos; documentagdio; testes; relatdrios;
prototipos; standards de compatibilidade técnica; etc.

7 Este nivel estd relacionado com a escala de «integragdo interna» da plataforma de SI/TI. A integracdo
permite, por exemplo: a partilha de informagdo e outros recursos; a resposta atempada; a personalizagio e
resposta a novas solicitagdes; etc. Estes atributos potenciam ndo so a eficiéncia operacional, como também a
eficacia de processos da cadeia de valor do negécio (nivel tactico de gestdo). O suporte de TI para a
«integragdo interna» esta sobretudo relacionado com tipologias de bases de dados e de redes de alcance
interno ou local, predominando as bases de dados centralizadas (ndo relacionais) e as redes locais
distribuidas (consistindo em terminais dependentes de um computador central).
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4. Apoio a deciso estratégica ¢ a integragdo de fungdes a nivel externo D

(aplicagOes integradas com suporte de bases de dados relacionais e de redes® para
suporte a integragdo dos processos atras referidos, por exemplo para fins de: autonomia
de departamentos e agéncias; trabalho em equipa; incentivo a criatividade dos
utilizadores e a participagdo destes nas decisdes de niveis mais altos de gestdo;
planeamento e previsdo mais a longo prazo; etc. As redes de largo expectro permitem
extender essa integra¢do a outras actividades do sistema de valor do negdcio, para fins
de integragdo com outros agentes econdmicos, como por exemplo: operadores turisticos
nacionais/internacionais; agéncias de viagens; companhias aéreas; rent-a-car’s; etc. As
potenciais vantagens sfo: desintermedia¢io; redu¢do de custos; personalizacio de

servigos; etc.)

1.2. Variavel “Responsavel pela Plataforma Tecnolégica”

- Qual(is) a(s) categoria(s) do(s) responsavel(is) pela plataforma de SI/TI ?

1. Chefe de informatica (dependente do director _ﬁnanceiro) D
2. Director do departamento de PD (Processamento de Dados) [j
3. Director da Organizagdo da Informatica (DOI) D
4. Director ¢ Consultor de SI/TT (ao lado da gestdo de topo) D

® Este nivel esté relacionado com os sistemas de apoio & decisdo que requerem uma integragéo eficaz dos
SI/TI para suporte ao nivel estratégico de negécio. Além do suporte de SI/TI & «integragio interna» na cadeia
de valor do negdcio, o «alcance externo» potencia a integragfo e a intercomunicagéo externas com impactos
na competitividade das empresas no sistema global de valor do negécio. O suporte de TI para o «alcance
externo» estd sobretudo relacionado com tipologias de redes descentralizadas (consistindo numa rede de
computadores independentes do computador central mas dinamicamente interdependentes). Além de redes
de alcance local, extendem-se as redes de largo expectro (nacional/internacional) e as bases de dados
relacionalmente geridas.
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1.3. Variavel “Perfil de Competéncias dos Profissionais de SI/TI”

- Qual o tipo de qualificagcdo dos profissionais ligados aos SI/TI ?

1. Actividade técnica exclusivamente B
2. Actividade técnica forte e actividade de gestdo minima D
3. Actividade técnica forte e actividade de gestdo adequada D
4. Actividade de gestdo forte e actividade técnica adequada’® D

2. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

2.1. Variavel “Atitudes e Expectativas da Organiza¢do face ao Pessoal de
SI/TI”

- Assinale a frase que melhor reflecte a opinido mais generalizada da

organizagdo a respeito da actuagdo do pessoal de SI/TI:

1. «E um grupo de profissionais competentes trabalhando

de forma nitidamente isolada do resto da empresa,

utilizando técnicas ndo muito bem conhecidas»'® D

° Estes dois tultimos perfis de competéncias sdo perfis «hibridos», isto &, polivalentes que combinam
conhecimentos e capacidades técnicas com conhecimentos de gestdo para uma melhor adequagio dos SI/TI
aos objectivos e a realidade global da empresa.

V. Gémez, F. e outro (1989), p. 149.
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2. «E um departamento da empresa ao servigo das necessidades de

automatizagdo de outros departamentosy»'

3. «E um servigo que partilha determinadas responsabilidades
com vdrios niveis e fung¢bes da empresa e cujos homens
e maquinas constituem o reflexo tangivel das necessidades

de informacdo de toda a oreanizacéo»?

L]

L]

2.2. Variavel “Impactos dos SI/TI na Rede de Papéis e Interrelagdes

Organizacionais”

- Ocorreu alguma mudanga nas interrelagbes e papéis dos vdrios membros da

organizagdo com a adopg¢do e difusdo dos SI/TI ?

1. N@o ocorreu nenhuma mudanga

2. Maior envolvimento de utilizadores no desenvolvimento da

plataforma tecnolédgica

3. Maior envolvimento dos gestores de topo nas decisdes de

planeamento da plataforma tecnol6gica

4. Envolvimento conjunto de gestores ¢ utilizadores aos varios niveis da
organizagdo, ndo sé no desenvolvimento, como também nas decisdes de

plancamento da plataforma tecnologica

'Idem.

2 Idem.

L]

L]
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2.3. Variavel “Capacidades e Tipo de Formag¢do Requerida para os
Potenciais Utilizadores de SI/TI”

- Qual o tipo de formag¢do que é ministrada aos potenciais utilizadores da

plataforma tecnologica, aos vdrios niveis da organizacéo ?

1. N@o ¢ incentivada a formag&o e treino dos potenciais utilizadores Zl
2. Formag@o destinada a divisdo ou area especifica de trabalho !j
3. E incentivada a criatividade e a iniciativa propria® |j
4. E incentivada a formagfo polivalente j

" Refere-se a auto-formagao dos utilizadores que certas aplica¢es descentralizadas e integradas motivam, na
medida em que permitem uma maior autonomia e facilitam a partilha de informagdo e conhecimento,
incitando a delegacdo de decisdes a niveis mais baixos. Estes factores contribuem para uma maior motivagio
dos utilizadores, estimulando a criatividade ¢ a iniciativa prépria.



ANEXO A - INQUERITO ELABORADO AO SECTOR HOTELEIRO DO ALGARVE

Il - VARIAVEIS DE DIMENSAO ESTRATEGICA

1. ESTRATEGIA TECNOLOGICA

1.1. Variavel “Prioridades da Estratégia de SI/TI”

- Quais as prioridades da estratégia de SI/TI ?

1. Imagem de modernidade da empresa/Acompanhar a concorréncia
2. Eficiéncia/Controlo operacional

3. Melhoria da qualidade/Servigo atempado e personalizado |j

4. Alcance competitivo/Melhoria da qualidade da informag&o para apoio a
deciséo estratégica D
1.2. Variavel “Solucdes Estratégicas de Transferéncia Tecnologica”'

- Que solugdo ou solugbes estratégicas de transferéncia tecnoldgica foram

adoptadas ?

1. Desenvolvimento de hardware/software standard D

" Para ter uma ideia do objectivo desta dimenséo de anélise, pode referir-se que esta inclui questdes sobre a
estratégia, quer de SI/TI, quer da propria empresa. O principal objectivo é analisar até que ponto a estratégia
de SI/TI ¢ uma prioridade da estratégia de negécio e se adequa ou acrescenta valor aos seus objectivos
globais.

'* Referem-se aos mecanismos estratégico-estruturais para transferéncia quer de tecnologias, quer de know-
-how cientifico e tecnologico.
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2. Mais aquisigdo que desenvolvimento de hardware/software standard,

de origem comercial |_|

3. Outsourcing' para desenvolvimento de sofiware «a mediday, isto &,

personalizado para o sector de actividade ou negdcio em questdo D

4. Acordos de colaboragdo; joint-ventures e integragdo com empresas

externas para transferéncia tecnologica I]

1.3. Variavel “Ligacdo entre a Plataforma Tecnolégica e a Estratégia de
SI/TT”

- No caso de existirem desajustamentos da plataforma tecnolégica em relagdo

as prioridades da estratégia de SI/TI, quais os factores que estdo na sua origem ?

1. Resisténcia a utilizagdo das tecnologias/Insuficiente tempo de adaptacio D

2. Auséncia de incentivo a formago e participagfo dos utilizadores no

desenvolvimento da plataforma tecnolégica D

3. Auséncia de dialogo aberto entre os responsaveis pelo planeamento da
plataforma tecnolégica e os potenciais utilizadores (sejam utilizadores
finais, sejam gestores intermédios ou de topo) D

4. Possibilidade da plataforma tecnoldgica suportar requisitos nio
inicialmente previstos pela equipa responsavel pelo seu planeamento D

' Refere-se aqui a um tipo de subcontratagio de uma empresa especializada, que em muitos casos pertence
ao mesmo grupo de empresas, destinada ao desenvolvimento de aplicagdes especializadas. Por exemplo, o
caso da EDP com a EDINFOR.



ANEXO A - INQUERITO ELABORADO AO SECTOR HOTELEIRO DO ALGARVE

1.4. Variavel “Analises de Viabilidade dos Projectos de SI/TI”

- No caso de ter sido realizada alguma andlise de pré-viabilidade da
plataforma tecnoldgica, que critérios de viabilidade se utilizaram ?

1. Apenas critérios de viabilidade técnica r]

2. Além de critérios de viabilidade técnica, critérios de avaliacdo econdmica

centrados nos custos directos"’ D

3. Além de critérios de viabilidade técnica e de avaliagio econdmica de

custos directos, critérios de avalia¢do econdmica de beneficios directos' D

4. Além de critérios de viabilidade técnica e de avaliacdo economica de
custos ¢ beneficios directos, critérios de avaliagdo economica de custos
e beneficios indirectos" [‘

'" Custos directos referem-se aos custos mais faceis de estimar e de quantificar, como por exemplo, custos
de: aquisicdo ou desenvolvimento de hardware/software; manutengdo do equipamento e testes a
operacionalidade dos sistemas; anélise e implementagdo de sistemas; recrutamento ou consultoria de
especialistas; recrutamento e treino de utilizadores; etc.

"* Beneficios directos referem-se aos beneficios mais faceis de estimar e de quantificar, como por exemplo:
redugdo de trabalhadores pela instalagdo da plataforma tecnolégica; redugéo de erros por eliminagdo do
processamento manual; redugdo de custos administrativos pela maior eficiéncia no processamento de dados;
economia no armazenamento de informacfo; redu¢@io dos tempos de resposta pela maior rapidez no
processamento; aumento de tarefas que previamente & introdugo do sistema eram recusadas; eliminagdo de
servigos que eram executados por empresas externas; etc.

" Custos indirectos referem-se a custos intangiveis, isto ¢, muito dificeis de quantificar. Nos investimentos
em tecnologias de informagdo, hd custos dificeis de estimar em termos monetarios, como por exemplo:
atrasos na analise e implementagio de sistemas; redugdo temporaria da eficiéncia devido a falta de
familiaridade com as tecnologias; operagdes paralelas e redundantes entre sistemas como pode acontecer, por
exemplo, durante a substituicdo de um dado sistema por um novo, realocagio de pessoal devido a
reestruturagdes a fazer nos sistemas; tempo gasto pela gestdo, quando envolvida no planeamento da
plataforma tecnoldgica; etc.

Beneficios indirectos referem-se a beneficios intangiveis, isto €, muito dificeis de quantificar. Nos
investimentos em tecnologias de informag#o, ha beneficios potenciais dificeis de estimar em termos
monetarios, como por exemplo: melhor planeamento e controlo de operagdes; melhor gestio e utilizagdo de
recursos; comunicagdes internas mais répidas; maior satisfacio e produtividade laboral; melhoria da
qualidade da informagdo; obtengdo de informagdo néo previamente disponivel; maior eficicia na tomada de
decisdo; melhores ligagdes com canais de fornecimento e de distribuigdo; maior qualidade do servigo; maior
satisfagdo dos clientes; melhoria da posi¢dio competitiva; etc.
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2. ESTRATEGIA EMPRESARIAL

2.1. Variavel “Prioridades da Estratégia Empresarial”

- Quais sdo as prioridades da estratégia de negocio® ?

1. Modernizagao D
2. Redugdo de custos/Eficiéncia D
3. Diferenciag¢do/Qualidade do servigo/Eficacia? D

4. Diversificagdo/Expansdo/Integragdo no sistema de valor do negocio

(clientes, fornecedores, etc.)? [I

2.2. Variavel “Ligacdo entre a Estratégia de SI/TI e a Estratégia

Empresarial”

- No caso de existirem desajustamentos da estratégia de SI/TI em rela¢do as
prioridades da estratégia global da empresa, quais os factores que estdo na sua

origem ?

%0 As prioridades apresentadas reflectem uma orientagdo do negécio que se afasta cada vez mais do produto
para se aproximar cada vez mais do cliente. Nesse sentido, a estratégia comega por ser dominada por critérios
de eficiéncia, que estfio mais relacionados com objectivos de redugdio de custos e de economias de escala
para tender a ser dominada por critérios de eficicia, que estio mais relacionados com objectivos de criagio
de valor (como, por exemplo: qualidade do servigo, satisfagdo do cliente, etc.).

2! A diferenciagio de produtos e a qualidade do servigo tém a ver com estratégias de «criagdo de valor», mais
orientadas para o mercado e potenciais clientes.

2 A diversificagdo de mercados, a expansdo do negdcio € a integragdo (por exemplo, com: clientes,
fornecedores, distribuidores e outros agentes do sistema de valor do negécio) tém a ver com estratégias de
«globalizagéoy.
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1. Auséncia de formalizagdo no planeamento da plataforma tecnologica |:|

2. Planecamento formal da estratégia tecnoldgica, embora delegado ao

responsavel pelo processamento de dados

3. Algum envolvimento do gestor de topo, embora ndo haja uma adequada

integrac@o da estratégia tecnoldgica na estratégia empresarial D

4. Adequada integracdo da estratégia tecnologica na estratégia da cadeia de
valor do negdcio, embora falhem as politicas que regulamentam a criacgio
de standards (nacionais/internacionais) de compatibilidade para integragio

¢ Intercomunicacdo em larga escala

2.3. Variavel conclusiva “Integracio do Planeamento dos SI/TI na

Estratégia da Empresa”

- Assinale a frase que melhor reflecte o grau de integracdo do planeamento dos

SI/TI na estratégia empresarial:

1. «O Planeamento do negdcio planeia as TI por defeito, (...)
por necessidades aleatérias de adaptagdo & mudanga (...) E

reactivo e centrado em objectivos de curto prazo(.. )»*

[]

2. «Contengao das despesas em TI (...) pelo facto dos sistemas

existentes responderem as necessidades actuais, pelo que ndo sdo

avaliadas oportunidades estratégicas a longo prazo(...)»* D

2y, Earl, M. (1989), pp. 32 ¢ 36.
* Idem, p. 32.
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3. «O Planeamento do negdcio comega a dar-se conta do potencial

das TI (...) A gestdo de topo reorienta os SI/TI na prossecugdo de

vantagens estratégicas (...) O Planeamento das TI deriva do

planeamento do negécio.»®

[]

4. «O Planeamento estratégico do negécio ndo pode ser feito sem

integrar o planeamento tecnolégico (..) A escala de difusdo das TI

e a sua interdependéncia com o negdcio requerem uma organizagdo
e um planeamento global dos SI/TI »* H

% Idem, pp. 33 e 36.
% Idem, pp. 33 € 35.
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111 - VARIAVEIS DE CONTEXTO”

1. Idade do Hotel
1. Menos de 10 anos rJ
2. Entre 10 e 30 anos |_|

3. Mais de 30 anos

]

3%}

. Categoria do Hotel

1. Trés estrelas [I

[\

. Quatro estrelas IH]

Lo

. Cinco estrelas D

” De acordo com as estatisticas da AHETA (Associagio de Hotéis e Empreendimentos Turisticos do
Algarve), os hotéis séo classificados de acordo com a idade (compreendendo a data de inicio da actividade),
categoria (compreendendo o numero de «estrelasy, como indice de luxo, sofisticagdo e qualidade) e
dimensédo (compreendendo, por um lado, o nimero médio de empregados e, por outro, a escala de integragio
em cadeias de hotéis).
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3. Dimensao do Hotel

3.1. Niimero Médio de Empregados®

1. Menos de 50 empregados | ]
2. Entre 50 e 150 empregados D
3. Mais de 150 empregados D

4. Integracao em Cadeias de Hotéis*

1. O hotel em questdo esta integrado numa cadeia de hotéis ?

S m Alcance: a) Nacional J_]

b) Internacional | ]

N

2. Em caso afirmativo, quantos hotéis fazem parte do grupo ?

? As estatisticas da AHETA, embora ndo disponibilizem valores directos para esta variavel, apresentam
valores para a relagdo média «empregado/cama» em hotéis de cinco, quatro e trés estrelas ao longo dos anos.
Dispondo dos valores dessa relagdo para o ano de 1996, o nimero médio de empregados para cada hotel é
calculado a partir do produto da referida relagdo pelo nimero total de camas desse hotel.

 Enquanto que a variavel «nimero médio de empregados» se refere 4 dimensdo interna de uma unidade
hoteleira, a varidvel «integragdo em cadeias de hotéis» estd relacionada com a dimensdo externa de uma
unidade hoteleira pois refere-se a sua liga¢&o ou integragdio em grupos de hotéis.
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ESTUDO MATEMATICO DE UMA FUNCAO EM S

Exemplo de uma funcio matematica que apresenta um comportamento grafico
segundo uma curva em «S»':

K

P = [1+e'(a +bt)]

Equacdo teodrica

com .

D - despesa em PD (Processamento Dados)
K - constante arbitraria para o limite superior de D
t- tempo

a,b - pardmetros a serem estimados

1. Resolugdo da equagdo teorica estimada, para prever o valor de D e confrontar
com as observagdes:

(@)ln D = In K+a+bt Desta equagdo, prevé-se o logaritmo de D
(b) Com antilogaritmos, podemos assim prever o valor de D
(c) O valor previsto de D serd, por sua vez, comparado com o valor observado

para calcular o R? que representa o quadrado da correlagio entre os dados
observados € os valores previstos pela equagdo estimada, ajustado pelo nimero

' Segue-se o desenvolvimento matematico de uma fungo-exemplo, extraida do estudo de Lucas e Sutton

(1977), que se enquadra na classe das fungdes que estfio na base das curvas em S utilizadas para simular o
processo de difusdo tecnoldgica nas empresas.
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adequado de graus de liberdade. Assim, R? representa a percentagem de varidncia da
varidvel dependente, explicada pela variavel independente. Se R? for elevado,
significa que a varidvel independente (tempo) da uma boa previsdo do nivel de

despesa em PD.
De seguida, € feito o estudo matematico completo da funcdo D a fim de

determinar o declive e o ponto de inflex&o da curva que a dita fungfo descreve.

K
[1 4@ +bt)]

2. Estudo matematico da fungdo D =

2.1. Assimptotas:

horizontais
I D K K K K %
mm = = = = —
t — +oo [1+e'(a+b[)] 1+e(@t®) 1+e® 140
I D K K K K 0
im = = = = =
verticais

ndo tem, pois néo existe nenhum j tal que: Lim D =t
I —J



ANEXO B - ESTUDO MATEMATICO DE UMA FUNCAOEM §

2.2. Crescimento/Decrescimento e maximos/minimos => Calculo da primeira
derivada D’:

K'(1+e'(a +br)) i (1+e-(a+br))'K _K(_be-(a+bt)) Kpe(@ D)

[1+etaven)’ et Jeaso]?

D=
D’>0, V¢ = D é crescente em todo o seu dominio

2.3. Concavidades e pontos de inflexdo => Calculo da segunda derivada D*":

(Kbe-(a +bt))'[1 L (a +bt)]2 _Ul @ +bt)]2}'(Kbe-(a +bt))

[1+e-(a+bt)]4

D" =

_xp2o-a +br)[1 L a +br)]2 _[2(1 L latbn) )(_be—(a +bt))]Kbe-(a +bt)

[l+e-(a+bt)]4

_Kb2e-<a+br)(1 Lol +bt))[1_e—(a+bt)]

[1+etaren]’

D)’ZO <=>_Kb2[1_e—(a+bf)}:0<:>l_e—(a+bl‘) :0

—(a+bt) —(a+br) _ Inl

<=>e =1<=>Ine

—(a+bt)=O<=>a+bt=0<=>t=_%
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2.4. Representagdo grafica da fungio e derivadas:

D
K
2
Grifico 1
DI
£
2
Grafico 2

Fonte: R. Foster (1982), p. 23 (adap.)

Analisando os graficos da fungdo D e respectiva derivada (D’), podemos

concluir que:

Uma vez que a primeira derivada (D’) determina o crescimento/decrescimento
da fun¢do D, verificamos a partir do grafico 2 que a primeira derivada é sempre
positiva (D’>0), pelo que a funcdo D ¢ sempre crescente em todo o seu dominio e
assim descreve uma curva continua em «S» sempre crescente (grafico 1).

Por sua vez, podemos observar no grafico 1 que a fungdo D cresce a uma taxa
crescente até ao ponto de inflexdo (i) da curva «S», dado que a segunda derivada é
crescente (D’>0). Isto explica o facto da primeira concavidade da curva (isto é,
antes do ponto de inflex@o) ser voltada para cima e o facto da primeira derivada (D’)
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ser crescente (grafico 2). Contudo, voltando ao grafico 1, verifica-se que a fungdo D
passa a crescer a uma taxa decrescente depois do ponto de inflexdo (i), pois a
segunda derivada € negativa (D’’<0). Isto explica o facto da segunda concavidade
da curva «S» (isto €, depois do ponto de inflexao) ser voltada para baixo e o facto da
primeira derivada (D’) ser decrescente (grafico 2). Recordar que a segunda derivada
(D’’) determina a concavidade ou convexidade da fun¢do D e que também

determina o crescimento ou decrescimento da primeira derivada (D’). Assim:

Se t<-a/b => D’’>0 => a fung¢do D é convexa, isto é, tem a concavidade voltada

para cima;

Se t>-a/b => D’’<0 => a fugdo D ¢é cdncava, isto €, tem a concavidade voltada

para baixo.

Conclui-se que a fungdo D deve ter um ponto de inflexdo i em (-a/b,K/2).




