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Breve apresentacéo

Todos os livros tém uma historia e muitas vezes esta associada aos
intervenientes directos na sua construcdo criativa e na propria
concretizacdo. Este ndo podia ser uma excepgdo aregra. A historia
do livro resume-se aum ano de trabalho, dividido em vérias etapas e
dificultado pela imensa actividade profissiona sucedida durante o
periodo de construgdo e concretizagcdo. Curiosamente, umas das
etapas mais complexas daminhavidaprofissional coincidiu no tempo
com este projecto. N&o foi decerto casualidade mas o resultado duma
necessidadeinterior de desenvolver um projecto totalmente diferente
dagueles com que fui confrontado durante o periodo compreendido
entre Marco de 1996 e Abril de 2001.

Sejacomo for, as experiéncias obtidas durante este Ultimo periodo da
minhavida profissional gudaram-meimenso naredaccdo do préprio
livro, através das vivéncias, conflitos e sucessos acontecidos durante
esta etapa. Muitas das aprendizagens e li¢Oes recolhidas sdo fruto
destamesmaexperiénciaou resultado de combinar estas Ultimas com
experiéncias anteriores em outras areas, projectos ou empresas.
Conseguentemente, 0 porque pode resumir-se a uma necessidade
prépria de partilhar estas experiéncias duma forma construtiva, ten-
tando que o resultado final do trabalho fosse de utilidade para outras
pessoas gque se debatem com os mesmos problemas de gestéo na
area de sistemas de informacao.

Relativamente aos col aboradores, sd posso expressar 0 meu profun-
do agradecimento pela sua colaboragdo e adesdo ao projecto. Sem
eles, este trabalho ndo teria tido o nivel de qualidade que agora o
leitor vai poder avaliar. Todas as pessoas que participaram através
das diferentes colaboracfes sdo reputados gestores, especializados
em diferentes &reas empresariais. As suas respectivas abordagens
tém, como pano de fundo, um profundo conhecimento do meio
tecnol 6gico envolvente e das particul aridades empresariais e de ges-
t8o ligadas as empresas das quais formam parte activa. Para todos
eles 0o meu muito obrigado.



Umamencao especia paraa pessoa que durante este Ultimo periodo
daminhavida profissional metem acompanhado, orientado e ajudado
asubir mais uns degraus da minha escada profissional: Jorge Caessa
tem sido um dos alicerces deste trabalho através do seu continuo
estimulo em obrigar-me a procurar novos caminhos para velhos
problemas. O seu modelo de gestdo e a sua visao “outsider”

relativamente aos sistemas de informag&o tém sido enriquecedorese
altamente motivantes. Obrigado Jorge!!!!



I ntroducéo

O objectivo deste trabalho ndo é outro sendo o de tentar preencher
um vazio com que fui confrontado durante osinicios daminhacarrei-
ra profissional: existem centenas de publicacOes relativas aos siste-
mas de informagdo, arquitectura de sistemas, métodos de trabal ho,
tecnologias, etc. Até a data nunca descobri, porém, um livro que,
duma forma concisa mas também detal hada, incorpore estes concei-
tostodos numa tnica publicacdo, permitindo destaformaaum gestor
de Sistemas de Informac&o desenvolver e aprofundar o seu trabalho
diario. O facto de tentar juntar num Unico livro toda uma série de
diferentes &reas e conceitos pode também representar um risco acres-
cido, pelo facto de ndo os aprofundar suficientemente. Considerel o
problema durante algum tempo avaliando os prés e os contras de
uma e outra possibilidade. Finalmente decidi avancar, com a certeza
de que os aspectos positivos superariam 0s negativos.

Por esta razéo, e ciente também de que essa necessidade ndo foi sb
um obstéaculo para mim mas também o foi para outros profissionais
desta area, acredito fortemente que este trabalho podera, de algum
modo, gjudar aqueles que nesta atura estejam confrontados com
guestdes relativas a gestdo dos departamentos de tecnologias e
sistemas de informag&o.

Hoje em dia ninguém p&e em causa o facto de que gerir um
departamento de sistemas de informag&o ndo pode ser realizado da
mesma forma como se gere e dirige um departamento de vendas,
marketing, finangas ou um outro qualquer. As caracteristicas
temporais, tecnoldgicas e de recursos humanos diferem de forma
importante entre eles. Se durante adécada de 80 ainformética estava
essencialmenteligadaaum centro de célculo, fosse este gerido através
dum fornecedor de servigos ou internamente através da propria
estrutura da organizagéo, foi a partir dos anos 90, e sobretudo no fim
dessa década, que os departamentos de S| passaram a se integrar
duma forma definitiva na propria estrutura organizacional das
empresas, sendo considerados cada vez mais como um elemento de
valor acrescentado para as mesmas.
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Estamudancaradical no enfoque estratégico dasempresasem relagdo
aos departamentos de S| obriga os profissionais desta &rea a estar
cadadiamais preparados paradar respostas eficazes aos novos reptos.
O maximizar anossaeficéciae rentabilidade of erecendo as empresas
um répido retorno do investimento realizado resulta no factor de
diferenciagdo que nos vai permitir continuar a ganhar importancia
dentro do @mbito empresarial, assegurando-nos um futuro nunca
sonhado pel 0s nossos sofridos antecessores. Destaforma, o livro vai
mostrar, num dos seus capitul os, variasformas paradefinir ospossivels
niveis de servico aser acordados eimplementados. Damesmaforma
vamos tentar detalhar aforma de avaliar os resultados dos referidos
niveisde servico.

Este trabalho tentara oferecer-lhes gjuda para identificar &reas de
mel horiaem cadaum dos segmentosidentificados como fundamentais
paraumaboagestéo dos Sl. Assim proporemos pautas de seguimento
para éreas exploratorias que na actualidade estamos a antever como
de carécter estratégico para 0s préximos cinco anos. Destaforma, e
como indice resumido desta introducdo, vamos antecipar quais vao
ser as areas nucleares deste trabalho:

— Histéria contemporanea dos departamentos de Sl;

— Organizacao departamental (estruturas possiveisaimplemen—
tar);

— Processosinternos (defini¢éo, controlo e melhoria);

— Niveisdeservico (SLA'S). Definic¢do e monitorizagéo;

— Gestdo de projectos;

— Gestdo dosrecursos (fil osofia de gestéo para os departamentos
de Sh);

— Internet / Intranet (duas variantes de um mesmo projecto);

— Arquitectura de sistemas de informagc&o (como desenvolver o
projecto);

— Controlo de custos e investimentos (como geri-lo e apresent&
-lo);

— E-Commerce (0 principio de umagrande viagem).

Como poderdo comprovar pelaleiturado indice, este livro tenta ser
uma ferramenta de ajuda na gest&o dos departamentos de Sistemas
deInformagao, apontando casos préticos e métodos possiveisautilizar
nas diferentes éreas. Paraisto ser possivel utilizei exemplos préticos
e reais que durante a minha experiéncia profissional fui recolhendo.
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Estes sdo descritos detalhadamente em cada um dos capitul os deste
livro, tentando facilitar umaaproximacéo real do leitor aosprablemas
e também as possive's solucdes.

Contudo, éimportantereferir que daformacomo sejamimplementadas
as diferentes propostas ou solu¢des dependera o resultado das
mesmas, ndo podendo esquecer o facto de que ndo existem duas
empresas iguais coincidentes no tempo e na forma de resolver os
aspectos ligados aos sistemas de informagao.

Umaboaleitura,

Santiago Olmedo Bach
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HisTOrRIA CONTEMPORANEA DOS
DEPARTAMENTOS DE Sl

A organizacdo dos departamentos de Sl tem vindo a evoluir, com
mais intensidade, desde os inicios dos anos oitenta. Durante a década
de oitenta, e motivado em parte pelas limitagdes tecnoldgicas,
basicamente no que diz respeito as telecomunicacdes e as capacida—
des de armazenamento de informacgdo, os departamentos de SI/TI
estavam localizados em grandes centros de tecnologia. Neles
existiam equipamentos de grandes dimensodes, basicamente orienta—
dos para o processamento de grandes volumes de informagcédo em
batch (lote).

O input desta informag&o era maioritariamente introduzido nestes
sistemas por um grupo de pessoas (operadoras/es) que durante o
dia carregavam a informac¢ao que iria ser necessaria para o
processamento nocturno. As redes existentes estavam baseadas
na sua maioria em cablagem néo estruturada, sendo a utilizacdo de
cabos coaxiais a mais difundida. A ligac&o entre o sistema central e
os terminais era realizada directamente através deste tipo de
cablagem, sendo limitada a partida pelo facto de que o niumero de
saidas de ligacao do proprio CPU era limitado. O maior problema
deste tipo de cablagem tinha a ver com as perturbacdes e ruidos
provocados pelas préprias caracteristicas dos cabos eléctricos que
eram produzidos pelas frequentes amplificacbes dos repeaters,
elementos necessarios para manter os niveis de sinal num alto
desempenho, ou para atingir maiores distancias entre o ponto de
origem do sinal e os terminais dos utilizadores.

A gestdo e operacao destes sistemas eram também altamente
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complexas, estando muito especializadas. No que diz respeito a
operacdao destes sistemas, eram realizados com sistemas operativos
altamente complexos (DOS/VSE, VE, etc.). Relativamente as areas
de programacéo e desenvolvimento, de referir que foi pratica ha-
bitual durante muitos anos a separacdo organizacional entre trés
tipos de funcobes:
— Os analistas funcionais, os analistas organicos e os
programadores.

Esta separacdo, que hoje em dia podemos considerar totalmente
extinta, era motivada pelo facto de existirem niveis de especializacao
diferentes para cada uma dessas fun¢Bes. Os analistas funcionais
eram pessoas com mais experiéncia nos processos de negdcio que
na prépria tecnologia. Alids, numa primeira etapa, muitos deles
transitaram dos préprios departamentos funcionais das empresas,
incorporando-se posteriormente nos departamentos de Sl pelo seu
know-how especifico do negdcio. Os programadores daquela época
eram pessoas puramente técnicas, sem nenhuma ligacdo ao
negdcio e aos processos existentes na organizacdo. Desta forma,
foi necessario garantir, através dos analistas organicos, uma ligacao
entre uns e outros. O leitor podia entdo perguntar-se porque nao
foram os analistas organicos encarregues de realizar ambas as
funcdes? A resposta a esta pergunta néo € facil e teve muito a ver
com uma questdo ligada directamente a prépria organizacao
hierarquica dos departamentos de Tl da década de 80 e principios
de 90.

Durante esse periodo e sobretudo em finais dos anos 80, os
departamentos de Sl chegaram a atingir niveis de consideracao
significativos dentro das organizacdes. As pessoas que trabalhavam
neles tinham uma auréola de distingéo e diferenciacéo dificilmente
atingiveis por outras funcdes dentro da prépria empresa. Os
profissionais dos departamentos de Sl vestiam uniformes em muitas
empresas, sendo que as batas brancas com os seus corresponden—
tes identificadores na lapela faziam parte da sua vestimenta habitual.
Ninguém mais na empresa utilizava este tipo de vestuéario. Almoca—
vam nas cantinas ou refeitorios das empresas em horarios diferentes,
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normalmente por motivos de servigo. Também tinham um horario
de trabalho diferente dos outros funcionarios. Como resultado das
necessidades operacionais proprias do seu trabalho, foi nesta area
dos departamentos de Sl que primeiro se implementou a pratica,
hoje em dia mais habitual, dos chamados horarios de trabalho flexi—
veis.

Esta situacao de diferenciacédo fez com que durante mais de uma
década a estrutura organizacional dos departamentos de Sl fora
evoluindo internamente como uma estrutura de classes sociais,
impondo-se a cada uma destas classes ou niveis departamentais
as suas proéprias regras do jogo. Consequentemente, aquilo que tinha
sido o resultado duma evolucéo natural passou a ser organizado e
entendido oficialmente como uma estrutura claramente piramidal,
que tinha como reflexo final a prépria progressao na carreira
profissional dos seus técnicos. Para chegar a analista funcional, um
técnico tinha primeiro que evoluir de programador para analista/
/programador, o que podia representar um periodo de entre um a
trés anos, dependendo do nivel de capacidade pessoal de cada
individuo. A passagem de analista programador para analista
funcional representava um periodo ainda mais alargado, nunca infe-
rior a dois anos e que na maior parte das ocasifes representava um
acréscimo significativo do salario e também de outro tipo de
condicBes pecuniarias.

Por este motivo, as estruturas humanas destes centros de
processamento de informacao eram muito grandes. A titulo de
exemplo, e para uma empresa de dimensGes médias (100 — 250
empregados) existiam:

— Operacado do sistema: 3/4 pessoas (incluida a operacéo
nocturna);

— Andlise de sistemas: 2/3 analistas funcionais, 2/3 analistas
organicos;

— Programacéo: 4/5 programadores;
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— Gravacao: 2/3 gravadores de dados;
— Chefia: 1 responséavel do Centro, 1 responséavel tecnolégico.

Assim sendo, para algumas empresas 0s custos de suporte destas
estruturas eram a partida uma limitacdo importante, o que levou ao
rapido aparecimento dos chamados Centros de processamento de
dados. Estes, eram centros de tecnologia que alugavam o tempo de
processamento de informacao as empresas que ndo podiam custear
um centro préprio. Basicamente estes Centros eram utilizados de
duas formas diferentes:

Na primeira, as empresas enviavam a informagéo através de bandas
ou de disquetes de alta capacidade para ser posteriormente intro—
duzida e processada no sistema do Centro de Processamento
(CPD). Esta informacao tinha basicamente a ver com as encomen—
das dos clientes e com a contabilizacdo dos movimentos de facturas,
débitos e créditos resultantes da actividade comercial da empresa.
Na segunda, o CPD “alugava” as empresas interessadas os préprios
técnicos, que realizavam o trabalho de analise, desenvolvimento e/
/ou manuten¢do dos programas informaticos existentes. Conse—
guentemente, os técnicos disponibilizados pelos CPD poderiam ser
considerados como 0s primeiros consultores da época moderna,
sendo compardaveis 0s servicos que ofereciam aqueles que oferecem
hoje em dia reputadas empresas de consultoria. Os CPD chegavam
em algumas ocasides a suportar, através dum contrato, a gestao
integral do préprio sistema do cliente. Relativamente a este dltimo
servigo, os condicionamentos técnicos das préprias plataformas
tecnoldgicas e os seus elevados investimentos obrigavam muitas
empresas a utilizar esta possibilidade. Os famosos MainFrame dos
anos oitenta foram uma boa amostra. Estamos a falar dos
“dinossaurios” da informatica de gestéo, onde entre outros podiamos
encontrar os sistemas de IBM 3090/43xx, os sistemas da UNIVAC,
SIEMENS, etc.

Esta situacéao foi evoluindo durante a Ultima parte dos anos oitenta e
a primeira dos anos noventa, paralelamente com a prépria evolucao
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das tecnologias. Foi durante este periodo que o aparecimento da
chamada micro-informatica veio mudar, de forma significativa, o
cenario dos sistemas de informacao. O aparecimento das primeiras
LAN’s com topologia de Bus (Ethernet) ou de anel (Token-Ring),
assim como dos primeiros computadores pessoais, veio servir como
tabua de salvacao para muitas empresas que, confrontadas com os
elevados custos de implementacdo dos sistemas anteriormente
referidos, podem agora, através destes novos sistemas e tecnologias,
informatizar as suas empresas e manté-las alinhadas com os novos
requisitos do mercado com que estavam a ser confrontadas.

Isto que podia ter sido considerado um avanco significativo, também
representou um grave problema que se foi arrastando durante toda
a década. Estou-me a referir & desagregacéo da informacéo e ao
posterior aparecimento das chamadas “ilhas de informacéo”. Esta
situacdo alargou-se e espalhou-se através da organizacao devido
ao facto do aparecimento ndo controlado de diferentes bases de
dados com objectivos parecidos ou iguais. Muitas dessas bases de
dados tinham informacdes redundantes e estruturas de informacéao
diferentes para o mesmo tipo de dados/informacédo. Os problemas
evidentes desta falta de coeréncia ndo tardaram muito tempo a apare—
cer, aumentando os problemas de gestdo das organizacfes que
nessa altura tinham implementado estratégias de sistemas de
informagéo baseadas nestes sistemas distribuidos.

Esta situacdo manteve-se, com pequenas alteracfes, até ao
aparecimento, em meados da década de noventa, dos chamados
sistemas abertos. Estes sistemas uniam a poténcia com uma inusual
facilidade para a partilha de recursos, facilitando a introducdo dos
chamados pacotes de gestdo de Ultima geracdo: SAP R/2-R/3, BPCS,
JDEdwards, BAAN, Peoplesoft, Oracle. Esta circunstancia,
associada a evolucdo das telecomunicacdes, resultou num salto
qualitativo e quantitativo muito importante no que respeita as
melhorias realizadas nas areas de gestdo de informacao das
empresas.
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TABELA DE PRINCIPAIS EVENTOS

Evento

1969
1971
1972

1974
1979

1981

1983

1984

1987
1989

1990

1991

1993

1994

1995

1998

1999

Nascimento, no Departamento de Defesa dos EUA, da
ARPAnNet

Intel anuncia o primeiro microprocessador, o Intel 4004
Foi inventado o e-mail

Intel introduz no mercado o microprocessador 8080, 8-hit
Aparece o primeiro software de folha de calculo (Visicalc)
Simclair apresenta 0 ZX80 com 1 Kb de meméria

O CD é inventado

IBM entra no mercado dos computadores pessoais
TCP/IP esta pronto para ser langado no mercado
Compag vende o seu primeiro computador em Janeiro
desse ano

Apple coloca no mercado o0 seu primeiro sistema
Macintosh

IBM anuncia a familia PS/2 e o sistema operativo OS/2
Aparecem no mercado os primeiros computadores
com processador 80486

Microsoft introduz no mercado o Windows 3.0
Word-Wide-Web inicia as suas andancas através da Gopher
Aparece o primeiro computador que utiliza o conceito
de pen-based

Microsoft langa no mercado o Windows NT

Microsoft lanca o que seria o Ultimo MS-DOS, a versao 6.22
Internet atinge os 20 milhdes de utilizadores

Microsoft lanca no mercado o Windows 95

Microsoft langa no mercado o Windows 98

A Intel lanca o Pentium Il a 333 MHz

Microsoft langa no mercado o Windows 2000

Intel lanca o Pentium Il e o Celeron

Fontes: Computer Industry Almanac, 1993; 1BM, Microsoft, Digital / Exame Informética n® 71
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Assim também as estruturas de redes informéticas foram maiori—
tariamente alargadas a todas as areas da empresa. Ao contrario do
gue tinha acontecido até finais dos anos 80, onde as redes
estruturadas foram privilégio de apenas poucas areas das empresas,
no inicio da década de 90 o “backbone” alargou-se de forma a garantir
a interligacao entre todos e cada um dos diferentes departamentos.
Pouco a pouco as redes suportadas pela topologia em anel foram
sendo substituidas paulatinamente pela topologia de bus e mais
especificamente pelas Fast Ethernet, permitindo um alargamento
guer do nimero de utilizadores quer do nimero de transaccdes
debitadas pelo servidor de rede. O facto de as redes de tecnologia
em bus serem as primeiras a aparecer no mercado com velocidades
de 100 Mbps, levou as outras baseadas em topologia de anel a perder
uma parte significativa do mercado existente naquela época.

Very high-speed Backbone :‘:l
Network Service (VBNS) 155 Mbgs 2.5 Gbpg
Asynchronous 45 Miyps | 1.2 Gbps
Transfer Mode (ATM)
1.4 Mbp 45 Mbps
Switched Multimegabit
Data Service (SMDS)
6 Kby 2Mbgs
Frame Relay pS| | f
¥ 98 4 Kbps
1200 ‘Jaud
0.001 0.01 0.1 1 10 100 1.000 10.000

A evolucado das tecnologias de LAN durante a ultima década tem
vindo a melhorar o rendimento e a prépria qualidade das
transmissodes. As ligacdes das diferentes LAN’s departamentais ao
backbone da empresa sdo hoje em dia garantidas através de rout-
ers e bridges. As falhas de resiliéncia nas redes Ethernet de 100
Mbps e inclusive nas suas irmas maiores (Gigabit Ethernet), sédo
resolvidas através das redes de FDDI, que operando a 100 Mbps



conseguem pela sua inerente redundancia ultrapassar os problemas
gue podem acontecer num segmento da rede, sem afectar
consequentemente o resto do backbone.

Ainda assim temos também que referir que o aparecimento do ATM
com o mesmo nivel de redundancia e com velocidades de
transmissao na casa dos Gbps tem vindo a converter-se neste Ultimo
periodo num standard de facto.

Niveis de velocidade nas LAN’s

Tipo Bit Rate
Ethernet 10 Mbps
Token Ring 4 /16 Mbps
Fast Ethernet 100 Mbps
FDDI 100 Mbps

Evidentemente que esta evolucdo nas tecnologias tem vindo a ser
também acompanhada durante estas duas Ultimas décadas pela
evolugcdo dos recursos humanos dos proprios departamentos. Da
referida estrutura dos centros de célculo dos anos 80 e principios
dos 90, temos passado para estruturas mais flexiveis que se tentam
adaptar, na medida do possivel, as continuas mudancas dos
sistemas, das tecnologias e das préprias empresas. O aparecimento
dos sistemas de ERP, do e-commerce e dos novos mercados, tem
obrigado os profissionais dos departamentos de Tl a evoluir rapida e
eficazmente de forma a adaptar-se a estas novas realidades (os
aspectos organizacionais desta nova realidade serdo analisados em
maior profundidade no capitulo de Organizacao Departamental).
Contudo falta aos profissionais desta area um largo caminho por
percorrer. A gestao dos nossos departamentos vai ser cada dia mais
complexa, critica e consequentemente exigir de todos nés a evolugao
continua dos nossos processos internos assim como da nossa
gestado de recursos e de tecnologias. De todas as formas, e nas
alturas de maior conflito, poderemos recorrer ao célebre ditado: “/f
you can dream it, you can do it...”



2

ORGANIZACAO DOS
DEPARTAMENTOS DE Sl

Aquando da necessidade de estruturar um departamento de Siste-
mas de Informagdo deveremos sempre confrontar-nos com a se-
guinte pergunta:

Adapta-se esta organizacdo as necessidades do meu depar-
tamento e permite responder aos requisitos da empresa?

A segunda pergunta a fazer tem a ver com o esquema de andlise
gue temos que realizar no sentido de responder adequadamente a
primeira questéo.

Evidentemente que nos dias de hoje as empresas, e consequente—
mente os préprios departamentos de Sl, ndo podem pretender ca-
minhar separadamente. Da mesma forma que a estratégia dos Sis-
temas de Informacéo tem de estar alinhada com a estratégia da
prépria empresa, também a organizacdo do departamento de Sl tem
de ser consequente com 0s objectivos propostos no plano mestre
de informatizacao da empresa. Em funcao de variaveis tais como o
tipo de mercado em que a empresa opera, o facto de ter ou nao ter
fabricas e distribuicdo prépria de produtos, o tipo de produtos que
sao vendidos e finalmente as caracteristicas dos clientes, vao con-
di—cionar fortemente a estrutura organizacional do departamento de
Sl. Por outro lado, e partindo do facto de que o departamento tem
equipa(s) de desenvolvimento préprias, sejam estas utilizadas para
adaptar/configurar um package de ERP, ou para desenvolver uma
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solucdo totalmente a medida, a organizacado da area de desenvolvi-
mento deverd estar estruturada para dar resposta as necessidades
da propria empresa.

A estrutura organizacional dum departamento de Sl tem uma impor-
tancia significativa na qualidade dos resultados obtidos. Uma orga-
nizacao de Sl adaptada a prépria empresa, assim como a estratégia
do departamento, vai ser um elemento fundamental para atingir os
objectivos inicialmente definidos. Consequentemente, a estrutura
organizacional devera ser uma das componentes a analisar cuida-
dosamente pelos responsaveis dos préprios departamentos. Nao
existindo uma verdade absoluta em nenhuma area de negdcio, tam-
bém ndo podemos pretender definir uma realidade intemporal e de-
finitiva para os departamentos de Sl. Consequentemente, 0 mais
recomendavel é realizar uma andlise periddica da estrutura organi-
za—cional, de forma a poder adapta-la progressivamente as neces-
sidades de mudanca do préprio grupo.

Assim sendo, esta andlise deveria ser realizada aquando da exis-
téncia dum dos seguintes pressupostos:

a) Mudancas na estratégia do negécio (que obriguem a realizar
mudancas significativas na estratégia dos Sl).

b) Mudancas na estratégia do departamento de Sl (como resul-
tado de estudos de melhorias operacionais).

¢) Reengenharia de processos realizados na empresa (afectan-
do os aspectos operacionais, tacticos e inclusive estratégicos
do préprio negécio).

Esta comprovado que as altera¢des organizacionais servem, na sua
maioria, como estimulo e aliciante para os préprios elementos do
departamento. Este efeito tem de ser maximizado e utilizado pelo
responsavel para que seja interpretado como uma oportunidade por
parte dos trabalhadores daquela area. Temos que saber encami-
nhar este tipo de situacdes tirando delas o maximo partido possivel.
De contrério pode acontecer que aquilo que podia ser considerado
inicialmente como uma oportunidade se transforme numa situagéo
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de preocupacéo interna, que normalmente acabara por afectar a es-
tabilidade e o equilibrio existentes na nossa equipa de trabalho.

Desta forma, e olhando para os resultados obtidos em diferentes
projectos e colaboragdes, a proposta de organizagdo para a area de
desenvolvimento e implementacéo de sistemas poder-se-a dividir
em trés grupos de estruturas diferentes:

a) Organizacdo estruturada em processos

Esta estrutura pretende dar resposta as empresas que estejam
também organizadas desta forma nas suas diferentes vertentes
organizacionais, € nas quais a componente “Processo” seja uma
variavel bem definida e identificada para todas as areas funcionais.
Podera, ndo obstante, ser também adoptada nas empresas que nao
estejam ainda organizadas por processos, mas que funcionem de
forma consciente muito na base dos mesmos. Isto, que pode parecer
simples, é na realidade bastante complexo, pelo facto de que sao
muitas as empresas que ainda hoje em dia ndo tém identificados e
documentados os seus proprios processos; alias, algumas delas
ainda nao tém um claro entendimento do significado que tem o préprio
conceito. Nao obstante, e para aquelas outras empresas que ja
implementaram este conceito organizacional, a estruturacédo do
departamento de SI utilizando este tipo de organizagdo vai servir
como ponto de alinhamento, tanto estratégico como tactico/operacio—
nal com a prépria empresa.

A divisdo da organizacdo dos S| em processos devera ter trés
grandes componentes ou areas; Customer & Consumer Manage-
ment, Supply Chain e Information Management. A primeira estara
vocacionada para dar resposta as areas da empresa que interagem
com os clientes e consumidores. Estamos evidentemente a falar
dos departamentos de servico a clientes, vendas, marketing e trade
marketing. A segunda area de processos, Supply Chain, estara
orientada para responder efectivamente a todos os departamentos
e areas funcionais ligados a este processo, como sejam 0sS



