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Eduardo Jorge Faria / Contributos para um Modelo de Maturidade em Sistemas de Gestdo de Conteudos Audiovisuais

Este trabalho pretende conciliar a experiéncia,
acumulada, pelo trabalho na industria dos
Audiovisuais, com o estudo e a investigacdo nas
Tecnologias e Sistemas de Informacao, para uma
integracdo do conhecimento adquirido nestes

dominios.
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Resumo

A convergéncia das Tecnologias de Informagao, das Telecomunicacdes e dos Media
tem criado novas oportunidades de Negocio, mas também proporciona desafios. A
digitalizacdo dos sinais, que permite a integragdo destas tecnologias num ambiente comum,
implica mudangas drasticas nos equipamentos e também nos métodos de funcionamento.

A substituicdo das ferramentas tradicionalmente utilizadas na industria dos
Audiovisuais, por sucedaneos baseados em Tecnologias de Informacdo e Redes de Dados,
definiram arquitecturas para suportar contetidos com diferentes caracteristicas e modos de
acesso, que requerem enormes mudangas nos processos de produgao e difusdo.

Para a implementacao desta estratégia, torna-se necessaria uma avaliagdo global da
situagdo das Tecnologias e dos Sistemas de Informagdo nas organizacdes. Os Modelos de
Maturidade constituem um valioso instrumento para determinar a situacdo das organizagdes
num dado momento e, antecipando as mudangas originadas pela introducdo de novas
tecnologias, para o estabelecimento dos procedimentos necessdrios na progressao para
estagios mais avancados.

Assim, este trabalho pretende ser uma contribui¢do para um Modelo de Maturidade
dos Sistemas de Gestdo de Contetidos Audiovisuais no contexto do ciclo de vida dos objectos

destes sistemas.

Palavras-chave: Modelos de Maturidade, Gestdao de Conteudos, Sistemas de

Informacao, Tecnologias de Informacdo, Audiovisuais e Multimedia
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Abstract

The Information Technologies, Telecommunications and Media convergence has
been creating new business opportunities, but it also provides challenges. The signals
digitization, which allows the integration of these technologies in a common environment,
implies drastic changes in the equipment and also in the operation methods.

The replacement of the tools traditionally used in the audiovisual industry, by
surrogates based on Information Technologies and Data Networks have defined architectures
to support contents with different characteristics and access modes which entails enormous
changes in their production diffusion processes.

For the implementation of this strategy it becomes necessary to evaluate the global
situation of the Information Technologies and Systems in the organizations. The Maturity
Models are a valuable instrument to determine the situation of the organizations at a given
moment and, anticipating the changes produced by the introduction of the new technologies,
to provide the necessary procedures to grow into more advanced stages.

Therefore, this work intends to be a contribution for an Audiovisual Content

Management Systems Maturity Model in the context of these systems objects lifecycle.

Keywords: Maturity Models, Content Management, Information Systems,

Information Technology, Audiovisual and Multimedia.
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CI
DV

DVD

EBU

EDL

E-UC
HTML
ISO
ITPM?
ITU
LMS
MAID

Mb/s

PD

RAID
SD
SGC
SGCA
SI
SMPTE
TI

TSI
UEN

Automated Tape Library

Bases de Dados

Compact Disc

Centro de Informatica

Digital Video

Digital Video Disc ou Digital Versatile Disc
European Broadcast Union

Edit Decision List

End-User Computing

HyperText Markup Language

International Organization for Standardization
IT Performance Measurement Maturity Model
International Telecommunications Union
Library Management System

Massive Array of Idle Disks

Megabits por segundo

Processamento de Dados

Redundant Array of Independent Disks
Standard Definition

Sistema de Gestdo de Conteudos

Sistema de Gestao de Contetidos Audiovisuais
Sistemas de Informacao

Society of Motion Picture and Television Engineers
Tecnologias de Informagao

Tecnologias e Sistemas de Informagao

Unidade Estratégicas do Negdcio
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Introducao

Historicamente, a industria dos Audiovisuais tem sido reconhecidamente inovadora e
os avancos tecnoldgicos tém sido identificados como um modo de incrementar o valor
comercial dos seus produtos. Por outro lado, as Tecnologias de Informagao e a sua utilizagao
neste ambiente de Negocio sofreram grandes transformagdes no decorrer da tltima década.

Um dos efeitos do desenvolvimento tecnoldégico com maior impacto nesta industria
¢, muito provavelmente, o resultante do fendémeno de convergéncia das areas de Tecnologias
de Informacdo, das Telecomunicacdes e dos Media, originando a substituicdo ou fusdo de
produtos e servicos. (Meisel & Sullivan, 2009; Pagani, 2003; Stobbe & Just, 2006; Strader,
2010; Wei & Zhao, 2009; Yoffie, 1997)

A pressao desta convergéncia causou uma intensa e disruptiva transi¢cao dos sistemas
de produgdo analdgicos para fluxos de trabalho digitais baseados em TI. No caso particular da
televisdo, a industria evoluiu rapidamente de um ambiente analdgico para os sistemas digitais,
nos quais as bandas magnéticas foram substituidas por ficheiros armazenados em
computadores, administrados por intermédio de software e distribuidos através de redes de
dados. (Palmer, 2006; Paul, 2010)

Actualmente, muitos dos processos da industria dos Audiovisuais recorrem
intensivamente as Tecnologias de Informagdo e as Redes de Dados, com a migra¢do para um
sistema totalmente baseado em TI afigurando-se complexa e com impacto em toda a
organizagdo, ultrapassando a mera substituicdo das infra-estruturas técnicas e implicando a
adopcao de substanciais modificagdes nos processos de Negocio e no modelo de gestdo.
(Katz, 2004; Konert, 2004; Nilsson, 2003; Waterman, 2004)

Outro factor propiciador de mudancas foi o impacto das novas plataformas de
producdo e distribuicdo dos contetidos, que afecta toda a natureza do Negocio, nas tecnologias
e nas pessoas envolvidas. O modo como as audiéncias consomem os produtos, ¢
acompanhado pela disponibilizacdo de novos formatos e condiciona a criagdo dos contetidos
para as diversas plataformas de exibi¢do. (Chalaby, 2005; Lawson-Borders, 2006)

Presentemente, a convergéncia tecnoldgica na industria dos Audiovisuais acompanha
as tendéncias da evolugdo das Tecnologias de Informacdo e de Comunicagdo, deslocando-se
da gestdo das tecnologias para a gestdo dos recursos de informacdo, enquanto o seu
planeamento evolui para se tornar uma parte integrante do Planeamento de Negdcio. (W. R.
King, 1978; Strader, 2010; Teo & King, 1996, 1997)
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Objectivo e Enquadramento

Com a transi¢do das infra-estruturas analogicas para digitais e a substituicdo da
banda magnética de video e da pelicula cinematografica pelo armazenamento em disco rigido
e em banda magnética de dados, a maioria das modernas tecnologias audiovisuais funciona no
dominio digital, o que abre possibilidades que anteriormente ndo poderiam ser contempladas
— como a convergéncia das tecnologias de dudio e video com as de TI e telecomunicagdes —
deixando antever diversas vantagens mas também suscitando algumas questdes. (Hart, 2004;
Heitmann, 1999; Hoffmann, 2004; Houle, 2010; Pagani, 2003; Park, 2007; Saxtoft, 2008;
Spasi¢, 2006; Watkinson, 2001; Wei & Zhao, 2009)

A facilitacdo técnica e a diminui¢do dos custos originaram, ao longo dos ultimos
anos, um crescimento exponencial da produgdo e do consumo de produtos audiovisuais,
criando grandes quantidades de contetidos que, adicionados aos legados, constituiram um
volumoso e potencialmente valioso acervo.

No passado, os conteudos, registados em banda magnética de audio e video ou em
pelicula cinematogréfica, eram armazenadas em estantes e etiquetados com codigos de barras,
apds o que, as bobinas e cassetes eram geridas por intermédio de software semelhante ao
utilizado para os documentos e para os livros nas bibliotecas.

Com a digitalizagdo dos sistemas de producdo, os conteidos em forma digital
passaram a poder ser manipulados do mesmo modo que qualquer outro ficheiro de
computador, com o armazenamento de multiplas copias em diferentes formatos e localizagdes
do sistema.

Os conteudos, analogicos ou digitais, podem ser considerados os bens mais valiosos
das organizagdes da area dos Audiovisuais (Airola, Boch, & Dimino, 2002). Contudo, apenas
constituem valor na medida em que podem ser identificados e utilizados. Caso contrario, sao
tdo inuteis como se ndo existissem (Kovalick, 2009; Pereira, 2009).

A capacidade de partilha de ficheiros permite que estes possam ser copiados e
difundidos através das redes, enquanto as copias de seguranca sdo automaticamente
efectuadas no subsistema de armazenamento, tornando praticamente impossivel determinar
inequivocamente a localizacdo um contetido especifico.

A facilidade de copia e distribui¢do dos produtos digitais também facultam a sua
posse e distribui¢do ndo autorizada, com consequéncias na gestdo da seguranca e dos direitos

de utilizagao.
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Assim, as organizacdes necessitaram de rever as suas metodologias de gestdo dos
conteudos, utilizando as mesmas tecnologias para facilitar a pesquisa, acesso e seguranca
dessa informagao (Pereira, 2009).

Cabe a Gestao dos Sistemas de Informacdo a responsabilidades do planeamento,
estruturacdo, direc¢do e controlo das actividades necessdrias para garantir o funcionamento
continuado das TSI adequados as necessidades da sua aplicacdo (Amaral & Varajao, 2007),
sendo as suas principais actividades o desenvolvimento e o planeamento dos Sistemas de
Informagao (Rocha, 2000, 2002).

A utilizagdo das Tecnologias e Sistemas de Informacdo como arma competitiva &,
desde ha muito tempo, uma difundida estratégia de Negocio. (Benjamin, Rockart, Scott
Morton, & Wyman, 1984; Earl, 1989; Ives & Learmonth, 1984; McFarlan, 1984; Porter &
Millar, 1985; Scott Morton & Rockart, 1984; Synnott, 1987)

Para a implementagdo de uma tal estratégia torna-se necessaria a avaliacdo do estado
global das TSI de uma organizagdo no seu processo de crescimento. Esta avaliacdo da sua
maturidade permite estabelecer uma comparacdo — da utilizacdo dos recursos humanos,
processos, ferramentas, produtos e da gestdo — com as organizagdes congéneres.

Os Modelos de Maturidade sdao baseados no conceito de que qualquer entidade passa,
no decorrer de um periodo de tempo, por um distinto niimero de estagios' identificaveis, antes
de alcancar um particular ponto de desenvolvimento, ou maturidade.

Estes estagios de crescimento podem ser simplesmente o resultado de uma
observacdo fundamentada em estudos empiricos, descrevendo os estagios pelos quais a
entidade costuma transitar, ou utilizados para prescrever o percurso que a entidade deve

percorrer, com vista a alcangar um determinado objectivo.

“A adopgao e utilizacdo de TI/SI pelas organizagdes € um processo evolucionario
porque envolve aprendizagem organizacional, devendo por isso seguir um padréo
ou conjunto de estagios bem determinados. Esse conjunto de estagios e as
caracteristicas a eles associadas, devem ser utilizados como modelo para orientar a
organizacdo numa correcta utilizacdo das TI/SI e para a orientar na correcta
progressdo através dos diversos estagios.” (Amaral, 1994, p. 80)

Os Modelos de Maturidade permitem as organizagdes identificar o estdgio em que se

encontram, pela sua identificacdo com caracteristicas dos diversos niveis e, tendo determinado

' Alguns autores utilizam os termos sinénimos ‘estadio’, ‘etapa’ ou ‘fase’ como tradugio do conceito Anglo-
Saxonico de ‘stage’. ‘Estagio’ aparenta ter uma etimologia preferencial e é aqui utilizado na acepgdo de “cada
uma das sucessivas etapas na realizacao de algo” (Houaiss, 2009).

15

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Escola de Comunicagdo, Artes e Tecnologias da Informagao



Eduardo Jorge Faria / Contributos para um Modelo de Maturidade em Sistemas de Gestdo de Conteudos Audiovisuais

0 seu posicionamento, planear e orquestrar o percurso evolutivo das Tecnologias e Sistemas
de Informacao.

Reconhecidos e adoptados pelos circulos académicos e profissionais, os Modelos de
Maturidade proporcionam um valioso instrumento para avaliagdo da situacdo das
organizagdes num dado momento e, pela antecipacdo das mudancas originadas pela
introducdo de novas tecnologias, o estabelecimento das ac¢des necessarias para progredirem

para um estagio mais avangado e, consequentemente, melhorarem o seu desempenho.

Metodologia de Pesquisa e Desenvolvimento

A investigacdo nesta drea tem sido tradicionalmente conduzida por uma reduzida
comunidade — das universidades, dos profissionais e dos fabricantes de todo o mundo — cujas
contribuicdes sdo principalmente apresentadas em conferéncias e publicagdes bastante
especializadas.

A identificacao das fontes de informagao académicas implicou uma pesquisa para a
localizagdo de titulos e textos relacionados com a Gestdo de Conteudos e os Modelos de
Maturidade dos Sistemas de Informagao, apos o que foi efectuada a seleccdo dos artigos e dos
capitulos de livros pertinentes que forneceram as bases conceptuais para este estudo.

Uma pesquisa adicional permitiu identificar fontes complementares, que incluem
textos ndo académicos e da Internet. As fontes ndo académicas constam de artigos e relatorios
da autoria de técnicos e consultores da industria dos Audiovisuais e das Tecnologias de
Informacdo. A pesquisa na Internet, efectuada por intermédio de varias aplicagdes, resultou
em diversificados documentos da responsabilidade de organizagdes e empresas relacionadas
com a tematica.

A base para a elaboracdo do Modelo de Maturidade ¢ a metodologia descrita por
Becker, Knackstedt e Poppelbull (2009), que utiliza como requisitos uma adaptagdo das
recomendacoes de Design Science prescritas por Hevner, March, Park e Ram (2004).

Design Science ¢ uma metodologia de pesquisa que estabelece recomendagdes
especificas para a condugdo, avaliagdo e apresentacao de projectos de pesquisa. Estd orientada
para o desenvolvimento e execu¢do de sistemas e objectos, designados artefactos, com a
intencao explicita do seu aperfeigoamento funcional. (Becker, et al., 2009; Becker, Niehaves,

PoppelbuBl, & Simons, 2010)
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Incluidos neste conceito de artefactos do Design Science podemos encontrar os
modelos e, mais especificamente, modelos de maturidade e os procedimentos para o seu
desenvolvimento.

Esta metodologia estd actualmente a ser utilizada pelo European Research Center for
Information Systems e pela Deloitte Consulting para o desenvolvimento do /7" Performance
Measurement Maturity Model — ITPM®. (Becker, et al., 2009)

O modelo de procedimentos, proposto pela metodologia, explicita um conjunto de
passos para o desenvolvimento de modelos de maturidade, numa perspectiva iterativa que
contempla os procedimentos para lidar com as variacdes inerentes a mudanca das condigdes e
ao progresso tecnoldgico (Becker, et al., 2009). Uma mais completa descricio e um
fluxograma dos procedimentos estao incluidos no Capitulo 3.

Finalmente, o teste de valida¢ao do modelo foi efectuado com recurso a um inquérito
as organizagdes com actividade na area dos contelidos audiovisuais. O questionario do
inquérito foi elaborado de acordo com as prescrigdes obtidas no livro Design, Evaluation, and
Analysis of Questionnaires for Survey Research (Saris & Gallhofer, 2007) e encontra-se
descrito no Capitulo 5. Um exemplar da carta de apresentagao e do questionario constitui o

Anexo 1 e os dados recolhidos encontram-se no Anexo 2.

Organizacio da Dissertacao

A estrutura do documento deriva dos passos do modelo de procedimentos que
conduzem a elaboracdo do modelo de maturidade, obviamente condicionada pelas normas
estabelecidas para a elaboragdo das dissertagdes de Mestrado:

INTRODUCAO: estabelecimento da definicdo do problema, da sua relevancia,
objectivos orientadores e da metodologia de trabalho adoptada.

CAPITULO 1 — Sistemas de Gestio de Contetidos: determinacdo ¢ descricio do
dominio de aplicacdo. Este capitulo proporciona uma visao geral dos principais conceitos €
caracteristicas relativas aos Sistemas de Gestdo de Contetidos na produgdo, exploragdo e
distribuicdo de contetdos na industria dos Audiovisuais.

CAPITULO 2 — Modelos de Maturidade: revisdo bibliografica e comparagio de
modelos existentes. Neste capitulo ¢ apresentada uma revisdo da literatura e as principais
caracteristicas dos modelos de maturidade considerados relevantes, numa retrospectiva da sua

evolucdo. No final ¢ apresentado um quadro sindptico comparativo dos modelos.
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CAPITULO 3 — Modelagio dos Estagios de Crescimento: defini¢io da estratégia
adoptada para desenvolvimento do modelo. O objectivo deste capitulo ¢ a enunciagdo das
premissas estratégicas e dos procedimentos em que se fundamenta o desenvolvimento do
modelo de estagios de crescimento.

CAPITULO 4 — Modelo de Maturidade para SGCA: desenvolvimento do modelo de
maturidade para Sistemas de Gestdo de Contetdos Audiovisuais. Neste capitulo ¢
desenvolvida a fundamentagdo tedrica e a descri¢do dos diferentes niveis de maturidade, do
modelo e dos processos considerados relevantes para determinar a transicao entre os estagios.

CAPITULO 5 — Recolha e Tratamento dos Dados: avaliacdo do modelo, com base
nos dados recolhidos por um questionario, distribuido a organizagdes com actividades
relacionadas com contetudos audiovisuais. Neste capitulo procede-se ao ensaio e validagdo da
aplicacdo do modelo na identificagdo dos estagios de maturidade dos Sistemas de Gestao de
Conteudos Audiovisuais.

CONCLUSAO: sintese do trabalho, apreciagdo dos resultados obtidos e identificacio
dos futuros desenvolvimentos na matéria.

ANEXO 1 — Questionario de Validagao: exemplar do inquérito de avaliagdo enviado
as organizagoes para recolha dos dados indicadores do nivel de maturidade.

ANEXO 2 — Tabelas dos Dados Recolhidos: tabelas dos dados indicadores brutos,
recolhidos pelo inquérito para avaliagdo de maturidade, das organizagdes respondentes.

ANEXO 3 — Resultados Quantificados: tabelas e histogramas dos resultados
quantificados dos dados recolhidos.

Ao longo do texto, sdo utilizados varios termos de origem anglo-saxdnica, que nao
foram traduzidos por nao existir ainda uma traducdo universalmente aceite ou pela
inexisténcia de termos em Portugués que representem fielmente o seu significado.
Pontualmente também foram também incluidas algumas alocucdes latinas de uso comum.
Contudo, foi dada utilizagdo preferencial a terminologia técnica portuguesa.

A aplicacdo de siglas e acrénimos, identificados na lista apresentada nas paginas
iniciais deste documento, pretendem evitar o uso repetitivo de expressdes e termos técnicos
que poderiam sobrecarregar demasiado o texto.

Para as citacdes e referenciacdao bibliografica ¢ utilizada a norma da 6* Edicao do

Publication Manual of the American Psychological Association (APA, 2010).
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Capitulo1  Sistemas de Gestao de Conteudos

Na area das Tecnologias e dos Sistemas de Informagao existe, por vezes, dificuldade
em compreender os requisitos do ambiente de producdo audiovisual (Molin & Pettersson,
2003; Nilsson, 2003). Todavia, para entender a evolucao dos fluxos de trabalho convencionais
para os fluxos de trabalho digitais, ¢ importante conhecer a totalidade do modelo de produgio,
que inclui os processos desde a concepgdo da ideia até a transmissao do contetido.

Este capitulo proporciona uma visdo geral dos principais conceitos e caracteristicas
relativas aos Sistemas de Gestdo de Conteudos na producao, processamento e distribuicao de
conteudos da industria dos Audiovisuais, com particular énfase na producdo de televisdo.
Descreve a sua arquitectura, as partes fundamentais, as funcionalidades e os beneficios

auferidos pela utilizagao.
1.1 Definicio de Conteudo e de Sistema de Gestao de Conteudos

O termo conteudo ¢ frequentemente utilizado para referir qualquer género de
informagdo audiovisual, visual, sonora ou mesmo textual. Esta caracterizagdo geral ¢ muito
abrangente e nao oferece qualquer descrigdo qualitativa, nem especifica os seus diferentes
elementos.

Estes recursos sdo também frequentemente referidos como media (Lu, 1999; Smith
& Kanade, 2005). Contudo, este termo ¢ também utilizado para designar os seus suportes
fisicos — como a banda magnética, pelicula cinematografica, CD, DVD e outros — pelo que
ndo proporciona uma identificagdo adequada. (Airola, et al., 2002)

Uma Task Force da European Broadcasting Union e da Society of Motion Picture
and Television Engineers (EBU/SMPTE, 1998), que funcionou no periodo entre 1996 e 1998,
acordou uma defini¢do e identificou os seus componentes: “Programme Content can be Video
Essence, Audio Essence, Data Essence and Metadata. Content can therefore include
television programming, data and software applications.” (EBU/SMPTE, 1998, p. 100)

Esta defini¢cdo foi também adoptada pela International Telecommunications Unions
(ITU, 1998) e, presentemente, pode ser considerada como universalmente aceite.

Assim, neste contexto, esséncia designa os recursos multimedia dos programas, que

pode ser constituida por video, som, graficos, texto, ou quaisquer outros componentes que
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transportem a informacdo a ser transmitida. O segundo componente € constituido pelos
metadados, que proporcionam a descrigdo da esséncia e suas diferentes manifestagdes.

Entdo, conteudo pode ser entendido como informacgdo etiquetada com dados, de
forma a permitir que o seu ciclo de vida possa ser organizado e sistematizado. Os dados
acrescentados a informacdo permitem construir o contexto, a conotacdo € a sua interpretacao
explicita. Assim, ¢ a adicdo de metadados a esséncia que torna exequivel a gestdo dos
conteudos (Boiko, 2005).

Em certos pontos no ciclo de utilizagao dos conteudos, esséncia e metadados podem
ser fisicamente combinados num invélucro comum — que pode ser um formato de ficheiro ou
um protocolo de transporte. Noutros pontos do ciclo, os metadados e a Esséncia poderao
residir em locais separados e serdo utilizados ‘ponteiros’ ldgicos para os relacionar como
conteudo.

Um sistema que manipule estes fluxos de dudio, video, graficos e metadados pode
ser designado como Sistema Multimedia, pois que, do ponto de vista linguistico, tal sistema ¢
aquele capaz de lidar com mais de um tipo de media.

Contudo, no contexto desta definigdo, um computador que manipule texto
alfanumérico e graficos, também seria enquadrado nessa categoria. Por conseguinte, ¢
costume adoptar uma defini¢do mais estrita, em que Multimedia ¢ todo sistema capaz de lidar
com pelo menos um tipo de medium continuo, além de outros media estaticos (Lu, 1999).

Esta classificagao divide os media em estaticos e continuos, distinguindo o seu
comportamento temporal. Os que ndo mudam com o decorrer do tempo — como as fotografias
e os graficos — sdo denominadas estaticos ou discretos, enquanto os continuos ou dindmicos —
como as animagdes, o audio e o video — s30 os que possuem dimensao temporal e uma taxa de
apresentacao, pelo que também costumam ser designados medias isocronos. (Blanken, de
Vries, Blok, & Feng, 2007; Lu, 1999)

Ann Rockley (2005) define a Gestdo de Conteudos como um método eficaz e
repetivel capaz de identificar todos os requisitos dos conteudos, de os criar consistentemente
estruturados para a sua reutilizacdo, de os administrar num repositério persistente e de os

. . .. - . oy 2
associar em resposta as solicitagdes e necessidades dos utilizadores.

% “Effective content management is a repeatable method of identifying all content requirements up firont, creating
consistently structured content for reuse, managing that content in a definitive source, and assembling content
on demand to meet your customers’ needs.” (Boiko, 2005, p. 67)
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Outros autores (Airola, et al., 2002; Mauthe & Thomas, 2004; van Tassel, 2006)
consideram que qualquer sistema que proporcione a gestdo de esséncia e metadados pode ser
considerado como um Sistema de Gestao de Conteudos.

Mas a gestdo dos Conteudos inclui também um conjunto de processos e tecnologias
que suportam a informagdo, que consiste nos contetidos anteriormente definidos, ao longo do
seu ciclo de vida, bem como as pessoas que utilizam a tecnologia e fazem a gestdo de
conteudos acontecer.

Assim, de um modo intuitivo, um Sistema de Gestdo de Contetidos Audiovisuais
pode ser descrito como um Sistema de Informagao especializado, concebido como um caso
especifico de um tipo mais abrangente, com as suas caracteristicas adaptadas as necessidades
especificas de utilizacdo, que proporciona uma solugdo técnica para administrar a totalidade
do ciclo de vida dos contetidos audiovisuais, desde a criagao até ao seu arquivo ou destruigao,

sem que a sua integridade e o significado sejam adulterados. (Bartlang, 2010)

1.2 A Gestao dos Conteudos

A origem das tecnologias utilizadas na gestdo dos contetidos pode ser encontrada nas
ferramentas que constituiram os Electronic Documents and Record Management Systems
desenvolvidos entre o final da década de 1980 e o principio da década de 1990. (Adam, 2008;
Asprey & Middleton, 2003)

As tecnologias desses sistemas, que se tornariam a referéncia para os actuais
Sistemas de Gestdo de Contetidos, recorriam as tecnologias combinadas da gestdo de
documentos e de registos como um sistema integrado e estavam inicialmente limitados ao
processamento de conteudos estaticos.

A inclusdo de ficheiros audiovisuais foi retardada até o que o desenvolvimento de
processos de compressdo eficientes e a progressiva diminui¢do dos custos de armazenamento
permitiram a utilizacao de ficheiros com grandes dimensoes. (Austerberry, 2006)

A gestdo de documentos e de conteudos t€ém muito em comum. Ambos devem
proporcionar 0s meios necessarios para apoiar os processos envolvidos na utilizacdo destes
recursos na organizagao.

A manutencdo manual ¢ simplesmente impossivel — ¢ demasiado susceptivel de

incorrer em erros — quando as colecgdes atingem grandes dimensdes e a tecnologia das
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bibliotecas digitais fornece as ferramentas de automatizacdo para a criagdo, para a
manuten¢ao, para as necessidades de manipulagdo e de acesso a essas colecc¢des de ficheiros.

Isto inclui a capacidade para automaticamente importar 0s recursos para um
repositorio centralizado, onde eles podem ser facilmente procurados, acedidos, transformados,
editados, formatados e distribuidos. Este repositorio constitui o principal componente do
sistema de administracdo do sistema (Boiko, 2005) e devera ter a capacidade de armazenar os
conteudos como arquivos ou como entidades na base de dados.

Mas também existem importantes diferengas: a gestdo de documentos trata os
recursos como objectos unitarios, em que cada documento ¢ ingerido e armazenado, apos o
que pode ser recuperado e visualizado ou copiado; a gestdo de contetidos disponibiliza
ferramentas que permitem manipular os recursos e, deste modo, recriar combinagdes e
produzir novos conteudos.

A gestdo de conteudos Audiovisuais designa um conjunto de processos e tecnologias
que suportam a informacao ao longo do seu ciclo de vida. O processamento desta informagao
para a producdo, distribui¢do e transmissao de conteudos audiovisuais de alta qualidade ¢
referida como uma das mais exigentes nos ambientes das T1 (Bartlang, 2010; Turner, 2002).

Nestes ambientes, os arquivos podem conter objectos com qualidade SD, requerendo
taxas de transferéncia de 3,5 a 4 Mb/s, formatos de produgdo com taxas de 25 Mb/s, e mesmo
formatos de muito alta qualidade de video ndo comprimido, com requisitos que podem
ascender a 270 Mb/s. (Addis ef al., 2010; Hoffmann, 2004)

A duragdo de cada peca pode variar de um bloco de publicidade com apenas alguns
segundos, a um bloco noticioso de 2 minutos ou um filme de longa-metragem com 90
minutos ou mais, a serem utilizadas em tempo real, ou mesmo em acelerado. Assumindo uma
largura de banda média de 25 Mb/s, o armazenamento de um arquivo de dimensdes médias,
com 100.000 horas desses contetidos, ocupa mais de um petabyte.

Os sinais digitais podem ser processados por computadores, e essa capacidade €, com
certeza, a grande vantagem da representacdo digital dos dados multimedia. Apds serem
transformados em sinal digital, os conteidos passam a ter uma representagdao universal,
codificados numa sequéncia de bits.

Mas ndo ¢ apropriado tratar estes fluxos de video como uma massa de bytes sem uma
particular sintaxe ou semantica. Os contetidos tém de ser interligados com os objectos de
outros sistemas, transcodificados entre os diversos formatos e os metadados disponibilizados

aos utilizadores, pelo que ¢ requerida alguma capacidade de manipulagdo do sinal.
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Estas pegas de conteudos representam momentos Ginicos que, mesmo que possam ser
recriados, ndo podem ser repetidos exactamente, dado o caracter transitorio do tempo. Assim
resulta que os contetidos, brutos ou editados, possuem um inestimavel valor intrinseco pelas
suas caracteristicas unicas.

O acervo audiovisual europeu esta estimado em cerca de 50 milhdes de horas de
dudio, video e filme — a maioria ainda em formato analogico. Cerca de 70 por cento deste
material encontra-se actualmente ameagado e, dentro de alguns anos, estara todo ele em risco
devido a obsolescéncia dos formatos de suporte e a deterioracdo dos media (Addis, et al.,
2010; Wright, 2007).

Mas os arquivos tém ainda um longo percurso até estarem capacitados para
assegurarem a exploracao eficiente dos audiovisuais armazenados e o seu futuro fornecimento
de conteudos.

A migragdo de suportes obsoletos para suportes de dados ¢ um processo que pode
levar varios anos, com uma gradual introdu¢do dos novos sistemas e a migracdo efectuada
numa abordagem 'passo-a-passo' (EBU Technical, 2010). Contudo, este processo ¢ uma
condi¢do absolutamente necessaria para alcangar todo o potencial de um moderno arquivo
automatizado.

Além disso, considerando que qualquer formato de armazenamento se torna
eventualmente obsoleto, a longevidade e integridade dos conteudos s6 podem ser garantidas
adoptando uma tecnologia que permita a migragdo dos contetidos para novos suportes, a
intervalos regulares.

A adopcdo de um arquivo automatizado proporciona as condi¢des Optimas para a
conversdo de formatos e migra¢do dos media armazenados, com objectivo da preservagao
permanente dos conteudos.

Neste tipo de operagdo, os conteudos ficam acessiveis através de dispositivos de
reproducdo apropriados, que fazem parte do sistema. Os media, tendo sido armazenados no
arquivo, normalmente ndo voltam a ser removidos. Este ¢ o tnico modo de assegurar alta
disponibilidade e acessibilidade dos contetidos pelos utilizadores.

Outro factor que influencia o0 modo como os contetidos tém de ser geridos
actualmente, ¢ o facto de que sua criacdo ja ndo constituir um processo linear e,
consequentemente, os sistemas de gestdo assumirem também um papel central nos processos

da sua criagao e distribui¢ao.
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Durante muito tempo foi utilizado um modelo sequencial, baseado sobretudo em
suportes de banda magnética e pelicula cinematografica, com o arquivo no final do fluxo de
trabalho.

Contudo, no decorrer desta ultima década, a manipulacao fisica dos media tem vindo
a ser substituida pela gestdo de contetidos, que se tornou uma parte integrante do processo de
produgdo, oferecendo acesso concomitante, maior reutilizagdo dos materiais, melhores meios
para a sua pesquisa ¢ conduzindo a um modelo colaborativo nos fluxos de trabalho.

Os modernos métodos de producdo requerem multiplos processos em paralelo,
permitindo que diversos utilizadores, com diferentes caracteristicas, trabalhem em conjunto
no mesmo conteudo, com a convergéncia da gestdo de conteudos discretos num unico
sistema, que abrange toda a organizagao.

Isto implica uma reestruturacdo da arquitectura utilizada para a produgdo e, em
particular, requer que os arquivos sejam reposicionados para se tornarem uma parte inerente
de todos os passos do processo.

Nao sera de esperar que a introdu¢do de um Sistema de Gestdo de Contetidos numa
organiza¢do conduza a uma imediata mudanca no fundamental dos fluxos de trabalho. Porém,
mudangas significativas ocorrerdo em detalhes que terdo impacto significativo nas tarefas e,
sobretudo, na aceitacdo das novas tecnologias.

Nao obstante a adopgdo destas tecnologias ter, a principio, ocorrido com alguma
lentidao no ambiente da industria dos Audiovisuais, as arquitecturas baseadas em TI sdo agora
aceites como a solu¢do padrao e modificaram drasticamente o funcionamento da industria dos
Audiovisuais, com os fluxos de trabalho em transi¢ao para o dominio digital.

Presentemente, o grande paradigma propiciador de mudangas na actual situa¢do da
industria, € o impacto das novas plataformas de distribui¢ao, que afecta toda a natureza do
Negocio, das tecnologias e das pessoas envolvidas. A transi¢do para o modelo de televisao
digital representa, provavelmente, a mais significativa evolugdo das transmissoes televisivas
desde o seu inicio. (Brown, 2005; Hujanen, 2005; Marsden & Arino, 2005)

As tecnologias digitais afectam a eficiéncia da utilizacao das faixas de frequéncias,
possibilitando mais canais de difusdo, mantendo ou mesmo aumentando a qualidade de
imagem e ainda possibilitando o fornecimento de novos servigos. Mas a maior diferenca entre
o ambiente tradicional e o das Tecnologias de Informagao encontra-se no modo de lidar com

os conteudos.
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A digitalizacdo da difusdo ¢ fundamental para a constru¢do de uma nova estrutura de
produgdo baseada em Tecnologias de Informacdo — uma combinacdo de ferramentas de TI
com hardware especifico de televisdo, software e interfaces que tornam possivel proporcionar
simultaneamente € a um maior numero de pessoas a mesma informacao, utilizando tecnologia
baseada em redes que transportam os contetidos na forma de dados.

A fase final da digitalizacdo encontra-se marcada pela utilizacdo das Tecnologias de
Informacdo em todas as areas de producdo de televisdo. Num ambiente de TI, os contetidos
sdo tratados como qualquer outro tipo de informacao e, por isso, requerem uma adequada
gestdo de dados, que habilite e suporte todos os servigos necessarios nos processos de
produgdo audiovisual (Heitmann, 2004).

Todos os tipos de informagdes digitais, mesmo alguns que nao sdo multimedia,
podem ser manipulados, armazenados e transmitidos do mesmo modo, utilizando o mesmo
tipo de equipamento. Assim, esses media, em formato digital, podem ser integrados com
outros dados digitais, partilhando os mesmos recursos.

A convergéncia dos audiovisuais, na sua perspectiva digital, com as possibilidades de
interactividade proporcionadas pela Internet, permite novas formas de comunicacdo que
combinam as audiéncias da tradicional televisdo analdgica com as caracteristicas do universo

virtual, o que possibilita o desenvolvimento de novas categorias de contetdos.

1.3 Os Sistemas de Gestao de Conteudos

Existe no mercado uma multitude de solu¢des, desde as simples aplicagdes para a
gestdao de ficheiros nos computadores pessoais até aos sofisticados sistemas com capacidade
para lidar com todos os tipos de media e de integrar uma vasta gama de dispositivos, mas o
que podemos constatar ¢ que ndo existem padrdes universalmente aceites que caracterizem
estes sistemas.

Também nao foi desenvolvida nenhuma plataforma genérica, abrangente e escalavel.
E mesmo duvidoso que um sistema desse tipo possa ser desenvolvido, pois que os requisitos
dos casos de uso, para a gestdo dos conteudos, tendem a ser francamente diferentes para cada
organizagdo. (Kovalick, 2009; Mauthe & Thomas, 2004)

Podem ser encontrados uma série de produtos que reivindicam fornecer um suporte

de carécter geral mas, uma andlise mais cuidada, revela que todos foram desenvolvidos no
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contexto de uma industria especifica e que, portanto, se concentram principalmente nos
aspectos e funcionalidades particulares desse ambiente.

Presentemente, com o impulso criado pelo desenvolvimento da Internet e do
Comércio Electronico, a maioria das discussdes sobre a gestdo de conteudos giram em torno
de produtos concebidos para administra¢do dos Websites dindmicos. (Boiko, 2005)

Estes Web Content Management Systems sdo concebidos para simplificar a
administracdo de sistemas Web, permitindo que se possam criar, publicar ¢ manter contetidos
de modo facil e rapido, mesmo por utilizadores sem grande conhecimento técnico.

O modo de funcionamento dos sistemas de contetidos dindmicos — em que ndo sdo
utilizados ficheiros HTML e as paginas sdo produzidas a partir de contetdos armazenados
numa base de dados — bem como algumas das funcionalidades do software utilizado para esta
finalidade, proporcionam uma persistente confusdo entre o ambito destes sistemas e os de
gestdo de conteudos. (Boiko, 2005)

Nao existe um consenso generalizado sobres as caracteristicas e funcionalidades dos
Sistemas de Gestdo de Conteudos e, para complicar ainda mais o assunto, a terminologia
utilizada criou ‘buzz words’. (Boiko, 2005; Grimes, 1998)

Muitos dos sistemas sdo comercializados sob denominacdes, na maior parte dos
casos sinonimas, nem sempre muito criteriosas. Alguns fabricantes utilizam designacdes
como Asset Management System ou Media Asset Management, que reflectem sobretudo
estratégias de marketing: a utilizagdo do termo ‘asset’ enfatiza o valor econdémico dos
conteados como activo reutilizavel. (Grimes, 1998; Heitmann, 1999, 2004; Mauthe &
Thomas, 2004)

De um ponto de vista ontolégico, um conteido pode ou ndo ser um ‘asset’
dependendo do estado em que se encontram os seus Direitos mas, independentemente desses
atributos, ¢ inerentemente um conteudo. (Austerberry, 2006; EBU/SMPTE, 1998; Kovalick,
2009; Mauthe & Thomas, 2004; Pape, 2004)

Frequentemente, as organiza¢des mantém cdpias de conteudos no seu sistema, ainda
que o seu contrato tenha cessado, para terem acesso facil e rapido, sendo suficiente clarificar
os respectivos Direitos apenas quando existe necessidade da sua utilizagdo.

Perdura assim uma consideravel indefini¢do no que respeita a utilizagao dos Sistemas
de Informagdo na gestdo dos contetidos (Grimes, 1998; van Tassel, 2006) que, no melhor dos
casos, ¢ genericamente designada Content Management Systems, independentemente do seu

dominio de aplicagao.
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Os Sistema de Gestdo de Conteudos Audiovisuais proporcionam uma plataforma
para a gestdo, armazenamento, busca, criagdo, manuseio, distribuicdo e exibi¢ao de conteudos
audiovisuais (Kovalick, 2009), bem como de uma profusdo de diferentes tipos de media e
formatos, nem todos digitais, que podem ser utilizados.

Cada organizagdo possui caracteristicas intrinsecas € o modo de satisfazer os
requisitos depende, ndo s6 do caracter técnico do sistema, mas também das caracteristicas dos
conteudos ¢ da estrutura dos Sistemas de Informagao.

Na maioria dos casos, um SGCA ¢ introduzido num ambiente organizacional onde
necessita de ser compatibilizado com as infra-estruturas e os métodos operacionais
previamente existentes.

Assim, os sistemas tém de ser concebidos para se adaptarem as particularidades da
sua utilizacdo, o que inviabiliza a elaboragao de uma lista de requisitos genéricos. Porém, as
suas caracteristicas genéricas podem ser identificadas e classificadas, de acordo com as

funcionalidades e area de aplicagdo, em quatro grandes grupos (Heitmann, 1999):
1. Motores de Pesquisa e Analise;
2. Sistemas de Automagao;
3. Sistemas de Middleware;
4. Sistemas Integrados.

Destas categorias, apenas a ultima pode ser considerada uma solugdo completa.
Produtos pertencentes a uma das trés outras categorias devem ser encarados como blocos para

a constituicdo de um sistema de gestdo de conteudos integral. (Boiko, 2005; Heitmann, 1999)

1.4 Visao Geral do Sistema

O tradicional ciclo de vida dos contetdos processa-se sequencialmente e inicia-se
com a escrita do guido, onde a ideia original ¢ desenvolvida e um projecto preliminar ¢
elaborado.

Apobs a aprovacdo, os detalhes do projecto sdo desenvolvidos e o processo de
produgdo € planeado e calendarizado. Em cada um dos passos da producao e da pés-producdo,
o conteudo ¢ processado e, depois de a operacdo ser concluida, transita para o passo seguinte.

As restantes etapas, at¢ ao arquivo, estdo relacionadas com os processos da sua

distribuicdo e transmissdo. No arquivo o material ¢ documentado, utilizando os dicionarios de
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metadados disponiveis e a informag¢do que pode ser obtida pelo seu exame. Finalmente, o
conteudo ¢ armazenado para preservacdo e futura reutilizacdo. (Mauthe & Thomas, 2004)

A transferéncia dos conteudos entre os diversos passos ocorre principalmente num
suporte fisico, em redor do qual se cristalizam os processos do Negocio, os fluxos de trabalho
associados e a propria Cadeia de Valor.

Est4 baseada num modelo completamente sequencial, em que cada processo tem de
ser completado antes do inicio do seguinte, sem possibilidade de aceder ao contetido ou
informacao sobre o processo de producao, fora de um passo de trabalho especifico. O arquivo
constitui o derradeiro passo desta cadeia e qualquer actividade de reutilizagdo requer que o
conteudo seja de novo passado como o testemunho numa estafeta.

Além disso, os diferentes passos do fluxo de trabalho s3o executados utilizando
sistemas isolados e que ndo estdo concebidos para partilhar os metadados. Esta pratica,
frequentemente implica que se perca informacdo descritiva, presente nas fases mais precoces
da producdo, ou que esta tenha de ser reproduzida. Como consequéncia, a quase totalidade
dos metadados acaba por ser gerada, ¢ manualmente introduzida, na ocasido em que o

material entra no arquivo.

Commi-\\ Elabo- A\ Syn-Ny Com- Ay Packa- ' Recep) Infer-\\Archi-
PIan>Draf> ss|0n>>ralior> Captur>Analys'>>thesis>>pomllon ging 2PNV ion Haction/? ving

Figura 1.1 - Modelo de progressdo sequencial.

Fonte: Mauthe e Thomas (2004, p. 23).

As mudangas tecnologicas induziram uma mudanca do modelo sequencial para um
centrado nos contetidos, com consequéncias nos modelos de Negocio e nos fluxos de trabalho
da indudstria dos Audiovisuais.

O novo modelo ¢ baseado na automatizagdo dos processos, conteidos em formatos
digitais e com gestdo centralizada, edi¢cdo ndo-linear, redes de alto débito e distribui¢ao
indiferenciada dos formatos (Spasi¢, 2006; Spasi¢ & Jankovic, 2010). Proporciona fluxos de
trabalho mais eficientes, com periodos de produgdo mais curtos e prazos finais que podem
ficar mais proximos da data calendarizada para a utilizagdo dos contetudos.

Neste modelo, os conteudos encontram-se ao nicleo de todas as operagdes. Toda a
informacgao ¢ digitalizada, armazenada num repositdrio e o sistema de gestdo torna-se o centro

de distribui¢@o para toda a informagao relacionada com os contetidos.
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Tipicamente, na aquisi¢do, as imagens € os sons sdo armazenados como ficheiros em
cartdes de memoria, que substituiram as bandas magnéticas. Estes cartdes de memoria sao
encaminhados para esta¢des de ingestdo e os ficheiros transferidos tdo rapidamente quanto
possivel, de preferéncia mais rapido do que em tempo real, para um armazenamento central
baseado em discos rigidos.

Uma vez armazenado neste sistema centralizado, todos os utilizadores podem aceder
simultaneamente ao material. Esta partilha dos contetidos originais necessita de ser
administrada, com permissdes baseadas nas funcdes, proteccdo de ficheiros e controlo de
versdes no processo de edicao.

A existéncia de uma biblioteca de objectos digitais também implica a manuten¢do
dos metadados, necessarios para utilizar e gerir com sucesso esses objectos, que sao diferentes
e mais vastos do que os utilizados para gerir colecgdes de obras impressas e outros materiais
fisicos.

Assim, o sistema deve coligir e manter os metadados durante todo o ciclo de vida dos
objectos, o que implica o seu envolvimento e suporte na totalidade dos processos, sendo a
informacao constantemente actualizada. Os contetidos nao sdo empurrados para o proximo
passo do fluxo de trabalho, depois de concluido o seu processamento. Somente a informagao
sobre a conclusdo de um processo especifico do fluxo de trabalho ¢ passada para os processos
seguintes. (Mauthe & Thomas, 2004)

O repositorio central, responsavel pelo armazenamento dos contetidos como ficheiros
ou como entidades de base de dados, constitui o principal componente do um Sistema de
Gestao de Contetidos, consistindo num conjunto de bases de dados e listas dos ficheiros que
permitem armazenar os conteudos e todos os outros dados associados.

O arquivo pode disponibilizar os seus conteudos online ou nearline possibilitando o
seu acesso instantdneo ou muito rapido, ou offline, onde o armazenamento pode ser mais
seguro e econémico, mas com um tempo médio de acesso consideravel.

A pratica corrente determina que, o tempo médio para acesso aos dados arquivados,
designado laténcia de arquivo, ¢ de menos de 4 segundos para os conteudos online, varia de 4
a 10 segundos para contetdos nearline e ¢ indeterminado no caso dos conteudos offline.

Solugdes e produtos para arquivo variam na sua dimensao e com as necessidades de
cada organizagdo. Para pequenas organizacdes, arquivar pode ser um processo simples no
qual os produtos finais sdo gravados em formato digital e colocados num arquivo offline

juntamente com os contetdos brutos originais.
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Organizagdes de maiores dimensdes tendem a optar por um sistema de
armazenamento hierarquico, que automaticamente movimenta os itens de esséncia por
multiplas camadas com tempos de acesso diferenciados — constituidas sistemas de RAID,
livrarias de bandas magnéticas de video ou sistemas MAID e bandas magnéticas de dados —
de acordo com as vdrias politicas definidas pelos utilizadores, relativas aos custos, tempo de

recuperacao, frequéncia de utilizag@o e outros.
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Figura 1.2 — Modelo centrado nos conteudos.

Fonte: Mauthe e Thomas (2004, p. 24).

A infra-estrutura técnica de uma organizacdo, juntamente com o modo como a
esséncia e os metadados sdo por ela processados, constituem os elementos basicos para a
definicao dos fluxos de trabalho e dos processos.

A eliminagdo de processos de trabalho redundantes pode produzir ganhos na
eficiéncia global de funcionamento, mas isto so ¢ possivel de alcangar se o Sistema de Gestao
de Conteudos estiver firmemente integrado nos fluxos de trabalho de toda a organizagao.

Os contetdos audiovisuais encontram-se entre os poucos bens que podem ser
comercializados de modo inteiramente electronico. A estrutura de um sistema, que
disponibilize os contetidos deste modo, pode ser dividida em dois subsistemas principais

(Mauthe & Thomas, 2004):
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1. O front-end, com o modulo de comércio electronico, € um sistema acessivel
através das redes publicas, com a oferta dos contetidos, as funcionalidades de pesquisa e a
interac¢ao com os clientes.

2. O back-end, responséavel pelos contetidos que sdao o objecto do Negdcio — que t€m
de ser protegido de intrusos e de qualquer possivel utilizagdo abusiva — efectua todas as
operacdes relevantes para a gestdo dos conteudos e a sua entrega apos a conclusdo dos

processos administrativos e contratuais.
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Figura 1.3 — Integragdo da gestdo dos conteudos com os processos de Negocio.

Fonte: Mauthe e Thomas (2004, p. 30).

Esta separacao ¢ motivada tanto por razdes de seguranca como pelos processos do

Negocio envolvidos.
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A seguranga ¢ necessaria para prevenir o acesso ndo autorizados aos servicos, assim
como para prevenir a copia ou modificagdo dos conteudos sem, contudo, deixar de garantir
que a Qualidade do Servico satisfaca as expectativas das audiéncias ¢ o Nivel de Servigo
Acordado. (Lindskog & Jonsson, 2003)

Em termos de processos do Negocio, os contetidos ndo sdo todos oferecidos em
simultaneo, pelo que somente os que se encontram disponiveis devem ser acessiveis ao
cliente. (Mauthe & Thomas, 2004)

Os dois subsistemas podem também ser associados a um sistema de Enterprise

Resource Planning, encarregue da contabilidade e facturacao.

1.5 Arquitectura do Sistema

A transicao, dos processos de producdo audiovisual baseados em banda magnética e
pelicula cinematografica, para sistemas baseados em Tecnologias de Informagdo, implica a
necessidade de uma adequada infra-estrutura de suporte. Na maioria dos casos, os Sistema de
Gestao de Conteudos Audiovisuais necessitam de ser compatibilizados com as infra-estruturas
e as metodologias operacionais, previamente existentes no ambiente onde sao introduzidos.

Para um melhor entendimento dos requisitos da concepg¢do de tais sistemas e para a
representacdo das relacdes entre os Sinais, Processos e Sistemas de Controlo utilizados, uma
Task Force conjunta da European Broadcasting Union e da Society of Motion Picture and
Television Engineers (EBU/SMPTE, 1998), desenvolveu um modelo para sistemas de
producao televisiva.

O modelo foi baseado em consensos alcangados entre os membros da EBU/SMPTE ¢
da industria, em relagdo aos requisitos dos utilizadores de Sistemas de Gestdo de Contetidos
na producgao para televisao, considerando o desenvolvimento tecnoloégico e as opgdes técnicas
disponiveis no futuro. Contudo, o0 modo de satisfazer estes requisitos depende sobretudo das
caracteristicas dos contetidos e da estrutura dos SI.

O modelo esta claramente orientado para producao de televisao — pelo que divide os
conteudos em video, audio, dados e metadados — mas os seus principios podem ser aplicados
a outros sistemas de gestdo de conteudos. (Austerberry, 2006)

O sistema ¢ constituido por varios planos portadores de sinais, intersectados por um
plano de controlo. Neste contexto, ‘plano’ € uma area funcional de operagdo, independente,

que oferece funcionalidades especificas e diferenciadas ao utilizador (Kovalick, 2009).
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Foi escolhida uma modelagdo com trés eixos ortogonais, que representam as
actividades, os tipos de dados e as camadas de comunicacdo. O eixo das actividades inclui
todas as fases tipicas dos processos de produgao televisiva. O eixo de tipos de dados descreve
os diferentes tipos presentes nas actividades: esséncia de video, de 4audio, de dados e de
metadados. O eixo das camadas de comunicagdo, que t€ém uma notavel semelhanca com as do
modelo ISO/IEC 7498-1 (1994), descreve as camadas operacionais que intersectam os outros

eixos e representa a intercomunicagao entre entidades similares. (EBU/SMPTE, 1998)

‘ Plano dos Metadad

Plano da Esséncia de Dados

‘ Plano da Esséncia de Audio

y B rl rl y | y | y B

Plano da Esséncia de Video

Aplicacées

Rede

Aquisicdo
e Produgdo

Ligagéo de Dados|

Fisica

Camadas de
Comunicacio
Pré-Produgdo
Pés-Produgdo

Transmissdo
e Emisséo
Arquivo

Distribuigdo
Armazenamento

Actividades —o—oo—

Plano de Monitorizacio e Controlo

Figura 1.4 — Modelo do Sistema.
Adaptado de EBU/SMPTE (1998, p. 16).

As actividades representadas dividem o fluxo de trabalho da producdo de televisdo
em sete processos genéricos, com uma disposicdo algo linear, mas que ndo parece ter
suscitado dificuldades na implantacdo dos modelos e tecnologias mais recentes.

Cada dominio de aplicagdo no modelo de referéncia ¢ descrito através de quatro
planos, que podem ser fisicos ou logicos, repartidos entre os diversos tipo de esséncia e os
metadados, que podem ser associados por multiplexagao.

Nao obstante os planos serem independentes, sdo frequentemente utilizados em
conjunto para realizar uma operagao especifica. Cada operacdo requer a manipulagdo de sinais
em alguns, ou mesmo em todos os planos.

Todo o modelo assenta sobre um plano de controlo € monitorizagdo que se sobrepode
a gestdo de contetidos em todas as actividades, planos e camadas. Este plano funciona como
coordenador das transacgdes efectuadas pelos outros planos e tem uma importante

componente humana. O ambiente de partilha entre os diferentes subsistemas exige uma
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frequente transferéncia de controlo sobre os conteudos, o que implica a existéncia de
mecanismos que previnam e arbitrem os conflitos. (EBU/SMPTE, 1998)

A natureza diversificada de um ambiente audiovisual requer que uma multiplicidade
de mecanismos de comunicacao seja utilizada, em cada camada para os diferentes dominios
de aplicacdo (Hoffmann, 2004), bem como a transferéncia de sinais através dos planos.

Nos sistemas de televisdo tradicionais, os planos eram sistemas fisicos que
transportavam video, audio e dados. Os metadados eram simplesmente descritos na
documentagao acompanhante. Os actuais sistemas ndo t€ém necessidade destes sistemas fisicos
distintos e sdo baseados em redes de sinais multiplexados. Porém, ¢ util considerar ainda o
sistema em termos de um modelo l6gico, com sinal discretos, que proporcionam uma visao do

sistema fisico real. (EBU/SMPTE, 1998; Hoffmann, 2004)

1.6 Funcionalidades do Sistema

Através da gestao integrada de dudio, video e metadados, os Sistemas de Gestao de
Contetidos Audiovisuais podem suportar o fluxo de trabalho em todas as fases e torna-lo mais
eficiente. No mercado, existe uma grande variedade de sistemas, mas a maioria apenas
suporta uma parte da cadeia de produgao televisiva. Para o completo desenvolvimento de todo
0 seu potencial ¢ necessario que o sistema proporcione um suporte integral aos processos
(Heitmann, 1999).

A integracdo, de componentes e produtos de diferentes fornecedores num sistema
coerente, constitui sempre um desafio para os responsaveis por essa tarefa e consiste uma
actividade paralela a concepcao do sistema, que deve ser executada em conjunto com o
projecto e a sua implementacdo. A posterior integracdo de componentes ¢ possivel e até
desejavel, mas deve j& estar considerada na arquitectura e no plano de implementagao
originais (Mauthe & Thomas, 2004).

Combinar multiplas aplicagdes numa Unica interface, a possibilidade de transitar
entre aplicagdes sem mudar de sistema e a capacidade para adicionar ou remover
componentes sem a necessidade de uma modificacdo no fundamental do sistema, tornam a
arquitectura numa poderosa ferramenta de integragao de sistemas.

O nivel de integragdo depende das tecnologias disponiveis, normas e protocolos
utilizados. Um sistema aberto, composto por modulos com funcionalidade e interfaces bem

definidas, ¢ uma solu¢do viavel para proteger o investimento, preservando a escolha do
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fornecedor mais competitivo para cada dos mddulos. Por outro lado, a abordagem modular do
sistema implica mais compromissos de interoperabilidade, que o recurso a interfaces e
protocolos padronizados contribuird para minimizar.

Cada novo moédulo adicionado para aumentar a funcionalidade, necessita de uma
defini¢do das fungdes que pode executar e de uma especificagdo do fluxo de trabalho com que

se encontra relacionado.

Generic CMS functionality Broadcast CMS functionality
A N

ions/control sets
ing — retrieval — browsing — editing — cataloging — exp

ata
anage-| |control
ent

Legacy and third-party databases

Figura 1.5 — Componentes genéricos de um Sistema de Gestdo de Contetdos.

Fonte: Mauthe e Thomas (2004, p. 226).

Os fluxos de trabalho nos media digitais requerem que todas as aplicagdes possam
comunicar entre si, numa infra-estrutura aberta, flexivel e interoperacional, que permita
eficazmente agrupar dinamicamente aplicagdes e recursos € invocar os apropriados processos
em cada fase do fluxo de trabalho.

Uma das tarefas mais importantes reside na optimizagao da utilizagdo dos contetidos
existentes para diminuir os custos de producdo, pelo que uma particular importancia deve ser
atribuida a integracdo de componentes legados, com a compatibilizagdo de formatos e dos
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mecanismos para o seu transporte e armazenamento, de modo a assegurar a sua transparente
participa¢do nos processos.

O sistema deve ser parte integrante de todo o processo de producdo, o que exige que
forneca uma apropriada aplicagcdo de interface para cada funcionalidade. S6 entdo o processo
global sera facilitado, a organizagdo podera perceber o valor real dos seus contetdos e cessara
o conceito do arquivo como local armazenamento final dos materiais utilizados.

Bastante frequentemente, a introdugdo de um sistema de gestdo de conteudos ndo ¢é
somente um problema técnico. O desafio reside também na modificagdo dos fluxos de
trabalho, que existiram durante muitos anos e cujas alteragdes nem sempre sdo bem aceites
pelos intervenientes.

Os fluxos de trabalho num Sistema de Gestao de Contetidos podem ser baseados em
redor dos seus dois processos fundamentais, que sao os de Ingestdo e de Recuperacao
(Heitmann, 1999; Mauthe & Thomas, 2004). Ambos sdo processos de multiplos passos, que

se encontram aninhados nos subprocessos envolvidos.

1.6.1 Processo de Ingestao

Na maior parte dos casos, os novos conteudos — que tanto podem ser provenientes de
uma transmissao por cabo ou satélite, como de uma camara ou leitor de banda magnética —
sao criados fora do contexto do Sistema de Gestdo de Contetidos, sendo posteriormente
transferidos.

Durante o processo de Ingestdo, a esséncia ¢ digitalizada e automaticamente
adquirida pelo SGC. Em geral, os contetidos sdo simultaneamente digitalizados em alta e
baixa resolugdo, sendo armazenados nos servidores ou em gravadores de video digital.

Para edi¢do e para posterior reutilizagdo, a imagem e o som sdo digitalizados em alta
qualidade por um codificador adequado enquanto para navegagdo, visionamento e criagdo de
EDL ¢ efectuada uma copia de baixa resolugao.

Os metadados que sao recebidos com os conteudos também podem ser armazenados
na base de dados. Porém, antes disso, devem ser agregados aos itens ou aos segmentos
correspondentes no material por operadores humanos ou sistemas automatizados que
associam o material adquirido a um registo de metadados no sistema.

Os metadados que acompanham os materiais ingeridos — como a duragdo do

conteudo e a data e hora de chegada, parametros de codificacdo, videotexto e informacgao
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transportada no intervalo de extingdo vertical — podem ser automaticamente extraidos e
acrescentados a base de dados como informagao preliminar.

Muitos sistemas também executam uma analise automatica dos materiais adquiridos,
tipicamente pela detec¢do de transi¢des e de cortes de edi¢ao, bem como a extrac¢ao de key
frames das cenas detectadas, para a constituicdo de galerias com miniaturas das imagens
destinadas a facilitar a identificacdo das cenas.

A anotacdo manual ¢ de particular importancia neste contexto, especialmente por as
ferramentas de analise automadtica ainda ndo proporcionam a exactiddo requerida neste
ambiente de producao.

Durante esta fase, os operadores inserem informagdes que serdo posteriormente
utilizadas para aceder aos conteudos. Tipicamente, introduzem o titulo, data, local e palavras-
chave, duracdo do segmento, duracao total, etc. Esta informacao ¢ critica, pelo que pode ser
utilizado um thesaurus limitado para restringir as entradas permitidas em alguns campos.

Outra abordagem ¢ a estratificagdo da linha temporal do programa de acordo com
diferentes critérios, como a identidade do orador, o local da acgdo, o topico em discussdo, e
assim por diante.

Qualquer seja o método utilizado, o conjunto de informacgdes que ¢ gerado constitui o
Catalogo do Arquivo, uma base de dados que constitui a principal ferramenta para acesso aos
itens de contetdo arquivados.

A criagdo e aquisi¢do manual da informagdo, em que um operador acrescenta uma
descri¢do textual detalhada da esséncia, seguindo certas regras semanticas, enquanto visualiza
os conteudos, sdo demoradas e dispendiosas, pelo que deve ser minimizada pela utilizacao de
mecanismos integrados com os processos editoriais e de producdo para sua criagdo automatica
ao longo de todo o ciclo de vida dos contetidos.

Alguns sistemas possibilitam o visionamento e anotacdo dos conteudos durante a
operagdo de alimentagdo, permitindo assim a imediata disponibilizagdo para outros processos.
Os metadados gerados pela aquisi¢ao e analise automatica podem também ser utilizados para
indexar os materiais.

Outros sistemas requerem que o processo de ingestdo seja completado antes de os
conteudos serem disponibilizados para os utilizadores. Nestes casos, as aplicacdes para
anotacdo incluem fungdes similares as de um gravador de video, que permitem ao operador

interromper o visionamento do conteudo enquanto introduz as anotagoes.
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A atribuicdo de um Unique Material Identifier (EBU R108, 2001; SMPTE 330M,
2000) permite assegurar uma identificagdo univoca da esséncia durante todo o seu ciclo vida,
enquanto outros identificadores mais abstractos, que podem ser criados automaticamente ou
nao durante o processo de ingestao, podem representar o contetido.

A maioria dos sistemas também estd apta a acomodar diversos esquemas de
metadados, modelos de dados de sistemas legados e a localizar material ndo ingerido, como
bandas magnéticas e peliculas cinematograficas armazenados em arquivos fisicos.

Apoés a aquisi¢do, analise e indexacdo, os conteudos sdo armazenados, normalmente
em dispositivos de discos rigidos, ficando disponiveis para adicional processamento técnico e
editorial.

Os conteudos seleccionados para arquivo de longo prazo, sao documentados com
maior detalhe, marcados como arquivo permanentemente e transferidos para um dispositivo
de armazenamento de grande capacidade, como um LMS ou uma ATL, ficando disponiveis

para futura utilizacao.

Pré-Seleccio

Transcodificacio
da Esséncia

Figura 1.6 — Fluxo de trabalho para o processo para a Ingestdo de contetidos.

1.6.2 Processo de Recuperacao

Os utilizadores do sistema recorrem ao processo de Recuperagdo para localizar,
identificar e visionar os conteudos armazenados. A tecnologia de pesquisa deve ser extensivel
e baseada nas melhores praticas de TI, para acomodar novas tecnologias, como a identificacao
por similaridade de imagem ou de som.

O acesso ao conteudo deve ser facil e intuitivo, com a apresentagdo da informacao a
considerar os requisitos especificos dos diversos utilizadores. Idealmente, as interfaces das

aplicagdes devem ser integradas com ferramentas de producdo nativas para permitir uma
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transparente operag¢do dentro de um determinado ambiente. O valor dos conteudos reside na
sua utilizagcdo e somente existe na medida em que estes podem ser identificados e utilizados.

O processo ¢ iniciado com a introdu¢do de palavras-chave, de atributos ou de texto a
serem localizados. Os resultados da pesquisa dependem, em grande parte, da qualidade dos
metadados com que o material foi descrito, durante a catalogacdo realizada nos diversos
processos do seu ciclo de vida. Depois de os itens com correspondéncia aos critérios de busca
introduzidos serem localizados, estes sdo exibidos numa lista de concordancias.

Na maioria dos sistemas sdao simultaneamente disponibilizados metadados adicionais,
que fornecem um rapido resumo visual das imagens. A seleccdo de um key frame inicia a
reproducdo de uma copia de baixa resolucdo do contetido, no ponto correspondente ao
timecode associado.

Com base nas copias de baixa resolugdo, os materiais de imagem e de som desejados
sdo entdo seleccionados. Dependendo da infra-estrutura e do contexto do sistema, a
movimenta¢do fisica da esséncia ¢ efectuada autonomamente, pelo Sistema de Gestdo de
Conteudos, ou controlada por um editor, catalogador ou gestor de contetudos.

Alguns sistemas oferecem a op¢ao de colocar marcadores temporais nestas copias,
para a elaboracdo de uma lista de edicdo prévia. A EDL resultante pode ser utilizada para
transferir directamente os materiais marcados para um sistema de edi¢do ou para o servidor de
producao.

Se os sistemas de produgdo permitirem edi¢do baseada em servidor, ndo ¢ requerida
a transferéncia dos contetidos para o sistema de edi¢do. A EDL criada pode ser directamente
transferida para o servidor de edi¢do onde o novo segmento ¢ criado automaticamente. Neste
caso, tem que ser assegurado que esta copia ¢ uma verdadeira representacdo do material

original, com uma correspondéncia perfeita do timecode da versao a ser editada.

i 20 Geracio de
Edicdo Prévia H EDL

Y

5 = Aprovisionamento
O—)[ Pesquisa H Consulta H Seleccdo Ao i ges

Figura 1.7 — Fluxo de trabalho para o processo para a Recuperagdo de conteudos.
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1.7 Beneficios da Utilizacao

Qualquer estudo sobre sistemas ndo se deve limitar & viabilidade técnica, mas
também ter em conta a avaliagdo do impacto econdomico dessa decisdo de investimento.

Business-Driven IT Management ¢ um conceito, introduzido por Aib, Sall¢, Bartolini
e Boulmakoul (2004, 2005) e Machiraju, Bartolini e Casati (2004). Esta abordagem envolve
uma nova cultura, ferramentas e processos decisdrios, cujo principal objectivo ¢ a orientacao
da gestdo dos recursos e servicos das TI, para que as decisdes relacionadas com estas
tecnologias sejam tomadas numa perspectiva empresarial (Moura, Sauvé, & Bartolini, 2007;
Sauvé, Moura, Sampaio, Jornada, & Radziuk, 2006).

No contexto dos Audiovisuais, o Business Driven IT Management deve assumir que
a maioria dos proventos desta industria resulta de servicos relacionados com a produgdo e
exibicdo dos conteudos, enquanto a principal fonte de valor acrescentado reside no nivel de
reutiliza¢do dos media.

A utilizagdo das TI na produgdo de audiovisuais possibilita que os materiais fiquem
disponiveis, para todos os utilizadores autorizados no sistema, assim que sdo recebidos. Do
mesmo modo, o progresso do trabalho pode ser acompanhado por todos intervenientes, o que
permite uma produgdo mais rapida e até mesmo a utilizagdo de contetidos em paralelo.

Além disso, durante o processo de criacdo, toda a informacdo ¢ cumulativamente
armazenada, o que resulta numa maior riqueza de metadados relativos aos objectos de
conteudo. A maior rapidez e a facilidade no acesso aos conteudos também facilitam a sua
reutilizacdo. (Mauthe & Thomas, 2004)

Uma vez produzidos os conteudos, estes podem ser reutilizados geografica e
temporalmente de um modo literalmente ilimitado, desde que se assegure a sua conservacao e
preservagdo. A sua reedi¢do, na maior parte dos casos com reduzido custo, possibilita a sua
distribuicdo e aprovisionamento através de multiplos canais de difusdo — o que implica a
modifica¢ao dos fluxos de trabalho na cadeia de distribuicao e o estabelecimento de Planos de
Negocio que optimizem a exploragdo dos previsiveis canais de distribuicdo e concretizem as
receitas adicionais.

O modo de as audiéncias consumirem os produtos acompanha a disponibilizagao dos
novos formatos e condiciona a criagdo dos contetidos para as diversas plataformas de
exibi¢cdo. Uma mudanga fundamental reside no modo de pensar as estratégias necessarias para

assegurar este ambiente de exploragao futuro.
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1.8 Sintese

Uma aproximacdo ao estado da arte, dos Sistemas de Gestdo de Conteudos
Audiovisuais, requer uma descricdo dos sistemas, da arquitectura e funcionalidades da sua
utilizacdo.

Este capitulo proporcionou uma visao geral, dos principais conceitos e caracteristicas
relativas a estes sistemas, para um melhor entendimento do dominio de aplicagdo visado pelo
modelo de maturidade, bem como também as condi¢cdes para sua aplicagdo, os recursos
requeridos e os beneficios esperados.

A implementagao de ferramentas de TI implica mudancas fundamentais no modo
como os contetidos sdo armazenados e distribuidos e requer a adaptacdo dos fluxos de
trabalho existentes. Manter inalterados estes fluxos de trabalho limita as possibilidades para
explorar os beneficios destas tecnologias.

Para compreender a evolugdo dos fluxos de trabalho convencionais para os fluxos de
trabalho digitais ¢ também importante conhecer a totalidade do modelo de produgdo, que
inclui os processos do Negocio desde a concepgdo da ideia até a exibicao do contetido.

Assim, para concluir, ¢ apresentado um fluxograma simplificado do processo de
produgdo televisiva, baseado nas recomendagdes propostas pela European Broadcasting

Union (EBU P/CP, 2007).
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Figura 1.8 — Modelo simplificado do processo de produgéo televisiva.

Baseado nas recomendagdes propostas pelo EBU Production Management Committee (EBU P/CP, 2007).
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Capitulo2  Modelos de Maturidade

Um modelo ¢, por definicdo, uma abstraccao da realidade. No presente contexto,
pode ser definido como a representagdo ou interpretagdo tedrica de um fendémeno ou conjunto
de fendmenos, elaborada para a sua compreensdo e eventual previsao da sua evolucdo e de
novos fendomenos ou propriedades, tomando como base um certo nimero de observagdes, em
geral obtidas ou testadas experimentalmente. (Liz & Vazquez, 1992)

Maturidade pode ser considerada como uma medida para avaliagdo das capacidades
de uma organiza¢do em relacdo a uma certa disciplina. (Rosemann & de Bruin, 2005)

Os modelos de maturidade podem ser entendido como modelos conceituais,
constituidos por estagios discretos, utilizados para determinar "os antecipados, tipicos, logicos

ou desejados caminhos de evolucao para maturidade" (Becker, et al., 2009, p. 213).
2.1 Abordagens dos Modelos de Maturidade

A imaturidade ¢ caracterizada pelo improviso dos processos, ou a falta de rigor na
sua aplicagdo, procedimentos reactivos e gestdo das crises imediatas. Existem dificuldades no
cumprimento dos prazos e orgamentos, por ndo estarem baseados em estimativas realisticas.
A funcionalidade e a qualidade sdo varidveis, dificeis de prever e comprometidas com
frequéncia, por ndo existem fundamentos objectivos para a sua avaliagdo ou meios para a
resolu¢do dos problemas.

Por outro lado, a maturidade implica a capacidade para o desenvolvimento e gestao
de processos na totalidade da organizacdo. Os papéis e as responsabilidades estdo claramente
definidos, os processos s@o comunicados com precisdo e as actividades de produgdo sao
executadas de acordo com o planeamento. Os processos sdo ajustados para a utilizacdo e
consistentes com o modo como o trabalho ¢ realmente executado, sdo actualizados quando
necessario e aperfeicoados por testes piloto controlados e ou andlises de custo-beneficio.
Existem fundamentos, objectivos e quantitativos, para avaliacdo da qualidade e meios para a
resolu¢do dos problemas, com a gestdo a controlar a qualidade da produgao e a satisfacdo dos
clientes. Os prazos e os orcamentos sdo baseados nos desempenhos anteriores pelo que, os
resultados esperados para os custos, prazos, funcionalidade e qualidade sdo normalmente
alcangados. Em geral, os processos sdo consistentemente seguidos, porque existe o

entendimento dos participantes e a necessaria infra-estrutura para o seu suporte.
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Os Modelos de Maturidade assentam na teoria dos estagios de crescimento ciclicos,
em que as modificagdes de um sistema de informacao no decorrer do tempo se processam de
modo sequencial e previsivel, atravessando um determinado nimero de estagios cumulativos
e hierarquicamente sequenciais, que podem ser caracterizados e associados a um particular
nivel de maturidade. (Amaral & Santos, 1997; Bhidé, 2000; Nolan, 1973; Rocha, 2000, 2002;
Rocha & Vasconcelos, 2004)

E um facto reconhecido que as organizagdes tém necessidades de evoluir como
resposta as mudancgas nos seus ambientes interno e externo € no¢ao de evolugdo por estagios
de crescimento ¢ intuitivamente atractiva. (W. R. King & Teo, 1997)

“A adopcdo e utilizagdo de TI/SI (Tecnologias de Informagao/Sistemas de
Informacdo) pelas organizagdes € um processo evoluciondrio porque envolve aprendizagem
organizacional, devendo por isso seguir um padrdo ou conjunto de estadios bem
determinados.” (Amaral & Santos, 1997, p. 41)

Assim, ¢ requerido um conjunto de descritores, ou varidveis de referéncia, para a
caracterizagdo de cada estagio, que fornecem as caracteristicas e os critérios necessarios para
alcancar um particular nivel de maturidade e, consequentemente, fundamentam a avaliagao de
maturidade. (Becker, et al., 2010)

Os modelos puramente descritivos fornecem o diagnoéstico da uma situagdo num
dado momento (de Bruin, Freeze, Kulkarni, & Rosemann, 2005), mas o conjunto dos estagios
e as variaveis que os definem devem, preferencialmente, possibilitar inferir as medidas que
conduzem ao estdgio seguinte, atribuindo assim valor previsional ao modelo (Kuznets, 1965).

Os modelos prescritivos devem permitir a sua utilizagdo para a orientar a
organizagdo na adequada gestdo e utilizagdo das Tecnologias e dos Sistemas de Informagao na
progressao através dos diversos estadgios. (Benbasat, Dexter, Drury, & Goldstein, 1984; de
Bruin, et al., 2005)

Existem ainda os modelos comparativos, que que permitem comparar praticas nas
organizagdes semelhantes, para determinacdo do grau de maturidade de diferentes industrias
ou regioes. (de Bruin, et al., 2005)

Todavia, estas tipologias podem representar apenas fases evolutivas do ciclo de vida
de um unico modelo, que pode ser Descritivo para uma inicial plena compreensdo da situacao,
apos o que se torna Prescritivo, quando o entendimento adquirido ¢ aplicado em medidas que
conduzirdo ao estagio seguinte do modelo e, por fim, Comparativo ao ser utilizado para

determinar e qualificar as semelhancas ou disparidades com terceiros. (de Bruin, ef al., 2005)
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Estes modelos tém sido amplamente aplicados para descrever uma grande variedade
de fendmenos, onde podemos destacar os estudos que t€ém como objectivo a Maturidade na
Gestao das Organizagdes ¢ os relacionados com o processo de desenvolvimento dos Sistemas
de Informacao e o seu Planeamento e Gestao.

Os primeiros sdo extensos, elaborados por organizagdes de reconhecido mérito,
profusamente documentados e estdo principalmente orientados para o processo de
desenvolvimento de sofiware. Os segundos sdo de dimensdes mais modestas, resultam
sobretudo de esforcos individuais ou de pequenos grupos e estdo sobretudo dedicados as

questdes organizacionais e estratégicas. (Rocha, 2000, 2002)

2.2 Modelos de Maturidade no Planeamento e Gestao dos SI

E genericamente aceite que uma revisio de anterior literatura relacionada com a
tematica ¢ um componente essencial de qualquer projecto académico, para criar uma
fundamentacao e facilitar o desenvolvimento da teoria.

Os mais conhecidos modelos de estagios de crescimento em Sistemas de Informacao,
sdo os relacionados com o processo que decorre nas organizacdes, desde a identificacdo da
necessidade de adquirir ou instalar novas TI, até ao amadurecimento da sua utilizagdo e ao
sentimento de necessidade de nova mudanca, designado por Processo de Assimilagao das TI
(Armstrong & Sambamurthy, 1999).

Este processo de assimilacdo de uma nova tecnologia ¢ frequentemente
caracterizado, como uma série de actividades ou fases, através das quais a nova tecnologia ¢
identificada, assimilada e institucionalizada.

A adopc¢do de inovagdes, entre uma populagdo em geral, pode ser descrita por uma
curva em forma de sino, que descreve a distribui¢do normal do tempo decorrido para adoptar
a inovacdo, em diferentes segmentos da populacdo. Ao tomarmos a integral desta curva,
obtemos um tipico padrao temporal sigmoide do processo de difusdo (Griibler, 1997; Mahajan
& Peterson, 1985; Rogers, 1983; Utterback & Abernathy, 1975).

A curva em S ¢ frequentemente utilizada para representar a relagdo entre os recursos
disponiveis para melhoramento da producdo e o efeito das ac¢des empreendidas nesse sentido.
Nas organizagdes de base tecnoldgica, esta curva ¢ normalmente aplicada para relacionar o
desempenho da tecnologia estabelecida com uma nova tecnologia a implementar. (Karlof &

Lovingsson, 2005)
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A assimilagdo efectiva de uma nova tecnologia numa organizacdo requer que a
gestdo tenha uma compreensdo do seu processo de difusdo, que consiste em quatro elementos

principais: inovagio, canais de comunicagio, tempo e sistema social.” (Rogers, 1983)

/

v

Figura 2.1 — Curva da frequéncia em sino e a curva sigmdide cumulativa.

Adaptado de Rogers (1983, p. 243).

A introducao da teoria dos estagios no campo dos Sistemas de Informagao remonta
ao trabalho pioneiro do Modelo de Evolugdo das Aplicagdes (Churchill, Kempster, &
Uretsky, 1969). Um modelo, anteriormente utilizado para descrever o crescimento e a
expansao dos sistemas administrativos ¢ de contabilidade nas organiza¢des, foi adaptado para
aplicar o modelo de estagios as organizacdes, numa tentativa para estabelecer o grau de
sofisticacdo da utilizacdo dos Sistemas de Informacdo no ambiente organizacional (Sixsmith
& Culjak, 2005).

Richard Nolan (1973) desenvolveu um modelo para a determinagdo do grau de
maturidade dos Sistemas de Informagdo de uma organizagdo, considerando a evolucao das
Tecnologias de Informacdo como um processo de aprendizagem organizacional passivel de
ser relacionado com as provisdes orcamentais estipuladas para os Sistemas e Tecnologias de
Informacao.

Este modelo de estdgios de crescimento foi inicialmente apresentado como o
resultado de um projecto de pesquisa na Harvard Business School e pode ser considerado
como a primeira tentativa de proporcionar uma estrutura explicativa da evolug¢do dos SI nas

organizagoes.

3« diffusion as the process by which (1) an innovation (2) is communicated through certain channels (3) over
time (4) among the members of a social system. The four main elements are the innovation, communication
channels, time, and the social system.” (Rogers, 1983, p. 10)

46

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Escola de Comunicagdo, Artes e Tecnologias da Informagao



Eduardo Jorge Faria / Contributos para um Modelo de Maturidade em Sistemas de Gestdo de Conteudos Audiovisuais

Posteriormente foi revisto e actualizado, com base numa anélise de comportamento
organizacional (Gibson & Nolan, 1974) e no ambito do trabalho de campo executado para
consultoria (Nolan, 1975; Nolan & Koot, 1992).

E também o primeiro a apresentar uma descrigdio tedrica dos estagios relacionada
com o planeamento, a organizacdo e o controlo das actividades, associados com a gestdo dos
recursos de informag¢do na organizagao.

Assim, ndo obstante a sua simplicidade e falta de consubstanciacdo empirica
(Benbasat, et al., 1984; J. L. King & Kraemer, 1984), este modelo pode ser considerado como
seminal, pela sua influéncia neste dominio (Galliers & Sutherland, 1991; Ward & Griffiths,
1996; Ward & Peppard, 2002) e por ter servido de alicerce a outros modelos de estagios de
crescimento, desenvolvidos para serem utilizados com finalidades diversas:

McKenney e McFarlan (1982; 1983) prosseguem a investigacdo de Nolan, estudando
a evolugdo da fungdo SI nas organizagdes, mas defendendo que ¢é possivel encontrar as TI
numa mistura dos quatro diferentes estagios de assimilagdo simultdneos numa mesma
organizagao.

Michael Earl (Earl, 1984) também propde um modelo constituido por seis estagios na
evolugdo do planeamento nos Sistemas de Informagdo, caracterizados por indicadores
adequados a conducao da formulagdo da estratégia dos SI.

Love Bhabuta ¢ mencionado por Galliers e Sutherland (1991, 2003) como tendo
desenvolvido um modelo relacionando o planeamento estratégico dos Sistemas de Informacgao
com a organizacao da func¢do SI.

Hirschheim, Earl, Feeny e Lockett sdo também referidos por Galliers e Sutherland
(1991, 2003) por terem elaborado um modelo mais amplo, associado com o desenvolvimento
da gestao da funcao SI.

Galliers e Sutherland (1991, 2003) consideraram necessario complementar o modelo
com um conjunto de elementos fundamentais da operagdo e gestdo de uma organizagdo, para
assim descreverem os tipos de actividades e estruturas organizacionais necessarias para a
progressao nos estagios de crescimento.

Mutsaers, van der Zee e Giertz (1998) associaram as trés curvas do modelo de Nolan
e Koot (1992) as trés eras de crescimento e maturidade na gestdo dos SI e acrescentam um
terceiro conjunto de estagios, aumentando para nove os estagios da evolugdo das Tecnologias

de Informacao.
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Enquanto parte dos investigadores reconheceram e adaptaram o modelo de Nolan
para fundamentar os seus trabalhos, outros nao tém deixado de lancar consideraveis duvidas
sobre a sua validade, mas sem nunca o terem sujeitado a uma rejei¢do definitiva. Para uma
percepcao das objeccdes apresentadas, apresenta-se uma lista sumdria de alguns interessantes
contraditdrios:

The Stage Hypothesis S-Curve: Some Contradictory Evidence — Sdo apresentados os
resultados de um ensaio da curva do modelo na postulada relagdo entre o desenvolvimento
dos Sistemas de Informagao das organizagdes € o seu provimento or¢amental nesse dominio.
Os resultados da pesquisa, efectuada nos municipios do estado da Califérnia, ndo suportam as
reivindica¢des de Nolan sem, contudo, invalidar o conceito do modelo de estagios. A andlise
sugere um modelo alternativo e propde uma separagdo entre o crescimento do orcamento € o
desenvolvimento dos recursos informaticos. (Lucas Jr. & Sutton, 1977)

An Empirical Assessment of the Stages of DP Growth — foi utilizada uma escala de
Likert para medir, nas organizag¢des inquiridas, problemas reconhecidos na area dos Sistemas
de Informagdo, na tentativa de encontrar uma correspondéncia entre a gravidade das
disfungdes e as dimensdes estabelecidas no modelo de seis estagios. Nao obstante as
correlacdes reportadas ndo concordarem uniformemente com as expectativas do modelo,
varios factores foram identificados como sendo indicadores significativos da maturidade dos
SI. (Drury, 1983)

A Critique of the Stage Hypothesis: Theory and Empirical Evidence — descreve e
resume os resultados de sete estudos empiricos, conduzidos durante os seis anos que o
antecederam, testando varias hipoteses derivadas do modelo na assimilagdo das tecnologias. A
acumulagdo de evidéncias destes estudos langa consideraveis duvidas na validade da hipotese
dos estagios de crescimento, na sua qualidade de estrutura explicativa do crescimento da
informatizagdo nas organizagdes. (Benbasat, et al., 1984)

Evolution and Organizational Information Systems: An Assessment of Nolan's Stage
Model — uma anélise das estruturas logica e empirica do modelo revela varios problemas na
sua formulacdo, que ajudam a compreender o facto de as suas principais doutrinas nunca
terem sido devidamente validadas. O suporte empirico ¢ considerado geralmente fraco e
inconclusivo, sendo o modelo apresentado como uma teoria evolucionaria, no contexto das
teorias de evolucdo nas ciéncias sociais, sofrendo dos problemas inerentes a essas teorias.
Contudo, ¢ confirmado o valor do modelo e sugerido o desenvolvimento de uma abordagem

mais organizada para a pesquisa sobre o assunto. (J. L. King & Kraemer, 1984)
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Information Systems Management and Strategy Formulation: The 'Stages of Growth’
Model Revisited — sdo enumeradas as principais insuficiéncias apontadas ao modelo e
postulado que a combinacdo de elementos técnicos, de gestdo e organizacionais numa
estrutura que represente os elementos mais relevantes de uma organizacao, resultaria num
modelo mais inclusivo e util, descrevendo os tipos de actividades e estruturas organizacionais
necessarias para uma progressdo nos estagios de crescimento. O modelo revisto foi
desenvolvido para incluir indicadores, utilizados na andlise da gestdo e de processos
organizacionais que lhe conferem o caracter prescritivo. (Galliers & Sutherland, 1991)

Effective Alignment of Information Systems and Business Strategies — sao
apresentados os resultados de uma pesquisa a natureza do relacionamento entre os modelos
organizacionais ¢ os padrdes dos estagios de crescimento, no desenvolvimento dos Sistemas
de Informacdo, com particular incidéncia nos processos de planeamento estratégico. A
avaliacdo dos resultados apoia a teoria de que diferentes estagios de crescimento, na utilizagao
e desenvolvimento dos SI, requerem diferentes abordagens estratégicas, que sdo favorecidas
por diferentes configuragdes de organizacionais. (Burn, 1993)

Differences in Stage of Integration between Business Planning and Information
Systems Planning according to Value Configurations — foi conduzida uma andlise ao
conteudo dos planeamentos para os SI, com o objectivo de identificar o nivel de integra¢ao
entre o Planeamento de Negocio e o dos Sistemas de Informagdo. As organizacdes estudadas
foram classificadas de acordo com suas configuragdes de valor e eras de crescimento dos SI.
Resultados empiricos indicam que companhias com a configuragdo de value networks se
encontram num estagio mais elevado de integracdo, provavelmente por se encontrarem numa
era tecnoldgica mais avancada. (Gottschalk & Solli-Sather, 2001)

Stage Theory is Dead! Long Live the New Stages Theory of Organizational Change —
uma extensa andlise dos artigos publicados na é4rea dos ciclos de vida dos estigios de
crescimento, com a inten¢do de determinar a sua validade tedrica, conclui que continua a nao
existir consenso sobre os modelos e que duas das suas principais proposi¢des nio sao
empiricamente validaveis, quando confrontadas com grandes amostragens. E recomendado o
abandono dos esforcos para predizer ou testar conjuntos especificos de estagios no
desenvolvimento das organizacdes, sugerida uma revisdo das duas mencionadas proposigoes €
fornecido um esbogo para uma teoria de estdgios mais geral, que parece explicar um maior

conjunto de resultados do que as suas predecessoras. (Lichtenstein, Levie, & Hay, 2006)
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Em resumo, o modelo de Nolan ¢ tido como claramente datado por uma particular
época de tecnoldgica e de entendimento das TI, ndo reconhecendo que as tecnologias
emergentes possam originar distintas curvas de assimilacdo, nem que — o que parece agora
evidente — diferentes sectores de uma mesma organizagao se possam encontrar em diferentes
estagios de crescimento, no respeitante a uma particular tecnologia (Galliers & Sutherland,
1991, 2003).

O modelo também tem sido geralmente criticado pela auséncia de uma validagdo
empirica independente. Tendo sido baseado em observagdes efectuadas pelos autores, no
decurso da sua actividade de consultoria nas organizagdes, estas nunca foram comprovadas
por um estudo quantitativo em organizagdes com Sistemas Informacdo. Também ndo tem sido
possivel validar a sua reivindicagdo de representar uma realidade, seja como um meio para
descrever as fases ou como um modo de predizer as mudangas pelas quais as organizacoes
passam na utilizagdo das TI. (Benbasat, et al., 1984; J. L. King & Kraemer, 1984; Lucas Jr. &
Sutton, 1977)

221 Modelo da Evolucao das Aplicacoes de Churchill ef al.

A abordagem do Modelo da Evolugdo das Aplicagdes de Churchill, Kempster e
Uretsky (1969) propde quatro estagios na adop¢ao das aplicagdes informaticas, ordenados
temporalmente e relacionados com a sofisticacao da sua utilizagao.

As aplicacdes descritas como Tipo 1 e Tipo 2, vocacionadas para as tarefas
administrativas elementares, basicamente envolvem fun¢des de controlo muito estruturadas.
Algumas regras de decisdo estdo envolvidas nas aplicagdes de Tipo 2, mas apenas numa base
limitada. As aplicagdes com o desenvolvimento orientado para a gestdo, que envolvem
planeamento ou sistemas de controlo menos estruturados, sdo categorizadas como Tipo 3 e

Tipo 4.

Tipo 1 — Aplicagoes orientadas para as tarefas administrativas e contabilisticas, para
automatizacao dos sistemas manuais, com o consequente aumento da eficiéncia e redugao dos
custos. Estas aplicacdes sdo tratadas como subsistemas separados, programadas e processadas

independentemente.

Tipo 2 — Aplicagdes desenvolvidas para proporcionar funcionalidades anteriormente
ndo exequiveis. Aperfeicoamento e integracdo dos sistemas implementados no estagio
anterior.
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Tipo 3 — Aplicacdes de tomada de decisdo, que sdo introduzidos nas rotinas de
processamento corrente. A integracdo dos sistemas e das aplicagdes estende o seu ambito para

as tarefas de gestdo na coordenacdo e controlo.

Tipo 4 — Aplicagdes de tomada de decisdo e de planeamento estratégico, que podem
ser de modelacdo e simulacdo analitica ou de sistemas experimentais de gestdo do
conhecimento.

O estudo apresentado ¢ baseado nas observagdes efectuadas em 12 organizagdes e,
ndo obstante a sua relevancia na época, o mérito deste modelo provém sobretudo do seu
caracter pioneiro na introducdo da teoria dos estagios de crescimento na area das Tecnologias

e Sistemas de Informacao.

2.2.2 Modelo dos Estagios de Crescimento de Nolan

Sem menosprezo para com anteriores trabalhos, Richard Nolan (1973) foi o primeiro
a apresentar uma teoria onde ¢ assumido que o padrdo geral da assimilag¢do, difusdo e
utilizacao das TI nas organizagdes pode ser aproximadamente determinado, utilizando como
factor indicador o padrdo do crescimento da quantia despendida pelas organizacdes nas
Tecnologias e Sistemas de Informacgao, proporcionalmente a sua receita, postulando que esse
padrdo adquiriria a forma de uma curva sigméide com o decorrer do tempo.

Ainda mais importante, foi a reivindicacdo de que esta curva podia representar o
percurso da aprendizagem respeitante a utilizagdo geral das TI nas organizagdes e a proposta
de um modelo de crescimento formando uma curva com a forma aproximada de um S, cujos

pontos de inflexdo permitem a sua divisdo em quatro estagios (Nolan, 1973):

1. Iniciag¢do — a evolucdo comeca lentamente, com a identificagdo das aplicagoes e
das tecnologias com potencial interesse para o Negocio, a tomada de decisdo dos
investimentos a efectuar e as subsequentes aquisi¢des. Neste estdgio, a tecnologia ¢
implementada na organizagcdo e algumas fungdes operacionais basicas sdo automatizadas.
Existe apenas um pequeno numero de utilizadores, o controlo pode ser caracterizado como

relaxado e o planeamento ¢ minimalista.

2. Contagio — segue-se um periodo de expansdo, no decurso do qual sucede um
rapido e relativamente incontrolado crescimento das aplicacdes e das tecnologias, com forte

énfase na aprendizagem e adaptacdo. Muitos utilizadores superam os seus problemas e
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adoptam os recursos informatizados. As provisdes or¢amentais crescem exponencialmente,
enquanto o planeamento e o controlo sdo ainda exercidos de modo informal, resultando em

aplica¢des mal concebidas e ndo integradas.

3. Controlo — neste estagio surge uma necessidade de mudanca na gestdo. Enquanto
as despesas e expectativas continuam em ascensdo, fazem-se sentir os problemas resultantes
da deficiente concepgdo e controlo das aplicacdes e das tecnologias. Sao instituidos controlos
formais e padrdes sobre os recursos tecnologicos e as despesas que, por vezes, podem
funcionar como um constrangimento a concretizagao dos potenciais beneficios. Os Gestores
compreendem a necessidade do planeamento centralizado e da mudanga da gestdo dos

recursos informaticos para a gestao dos recursos de dados da organizagao.

4. Integracdo — com as tecnologias bem implementadas, desenvolve-se a integragdo
das diversas solucdes adoptadas e os controlos sdao ajustados com o objectivo da optimizagao
e melhoria do desempenho. A organiza¢do adquire experiéncia e maturidade na utilizagdo dos

seus recursos € o planeamento centralizado ¢ firmemente estabelecido.
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Figura 2.2 — Modelo de crescimento em quatro estagios.

Adaptado de Nolan (1973, p. 401).

O modelo foi posteriormente revisto para acomodar a emergéncia de novas
aplicacdes e tecnologias (Gibson & Nolan, 1974; Nolan, 1975) e também com o intuito de o
converter num instrumento auxiliar de gestao.

Os estagios foram reformulados e formalizados para reflectirem o crescimento das
aplicacdes, a especializacdo dos utilizadores e as técnicas de gestdo utilizadas. A designagdo
dos trés ultimos estagios foi modificada para Expansdo, Formalizacdo e Maturidade (Amaral
& Santos, 1997).
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No desenvolvimento seguinte, foram acrescentados dois outros estdgios, criando
assim o que passou a ser designado como modelo de seis estagios de Nolan. Permaneceram os
trés primeiros estagios, enquanto o ultimo ¢ dividido em trés outros mais especificos (Nolan,

1979):

4. Integracdio — neste estagio, a utilizacdo das novas tecnologias cresce rapidamente.
As despesas continuam a aumentar, mas também os seus beneficios visiveis. A énfase ¢é
colocada na integragdo e na aplicagdo dos principios das bases de dados. Os controlos sao

aliviados para fomentar a iniciativa.

5. Administracdo dos Dados — os controlos sao ainda mais abrandados, de modo a
encorajar o desenvolvimento de aplicacdes e sistemas que contribuam na obtengdo de

vantagens estratégicas para a organizagao.

6. Maturidade — tinalmente o portfolio de aplicagdo esta completo e corresponde aos
objectivos da organizagdo, os Sistemas de Informagdo sdo o reflexo das suas necessidades
reais, encontram-se completamente integrados e sdo utilizados para obter vantagens

competitivas.

Despesa com PD

Tecnologia Utilizada
Consciéncia dos Utilizadores
Planeamento e Controlo do PD

Organizacdo do PD

Portfélio de Aplicagdes - -
Administragdo

Iniciagdo Contagio Controlo Integracdo dos Dados Maturidade ~

A -

Ponto de Transi¢do Tempo

| <
Gestdo da Tecnologia Gestdo dos Recursos de Dados
Figura 2.3 — Modelo de crescimento em seis estagios.
Adaptado de Nolan (1979, p. 116).
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Neste modelo, a curva de crescimento tem a forma de um duplo S, indicando um
substancial aumento do investimento nos dois primeiros estagios e uma estabilizacdo no final
do terceiro. Os investimentos aumentardo novamente no quarto estagio, apenas para conduzir
a um nivel de crescimento estavel no ultimo estdgio — a Maturidade.

O terceiro estdgio também apresenta uma mudanga de paradigma, com a transi¢ao da
gestdo das tecnologias para a gestdo da informagdo, o que implica a reestruturagdo da
organizagdo dos SI e a adopgao de novas técnicas de gestdo. (Amaral & Santos, 1997)

Nolan considera ainda que, para além da despesa com o processamento de dados e
dos indicadores de desempenho tecnoldgicos, existem ainda quatro processos de crescimento
fundamentais, que devem ser analisados para identificar o estigio de maturidade da
organizagdo com respeito a utilizagao das TI (Nolan, 1979):

1. A completude do portfélio da organizacdo — com as aplicagdes contabilisticas,
financeiras, de suporte as actividades da organizacdo, de desenvolvimento e dos sistemas de

apoio a gestdo e a tomada de decisao.

2. A postura da funcdo Sistema de Informagdes na organizagdo — evoluindo de
centralizada e tecnologicamente orientada, para descentralizada e com o propdsito da gestdao

dos recursos de informagao.

3. O planeamento e¢ o controlo na gestdo dos Sistemas de Informagdo — da sua
orientacdo exclusivamente relacionada com os assuntos internos, passando a uma perspectiva

mais abrangente do Negocio.

4. O nivel de consciéncia organizacional dos utilizadores — da resisténcia a
introdug¢do das tecnologias, passando pela participagdo activa até a uma atitude de total

parceria.

223 Modelo da Evolucio das TI de McKenney e McFarlan

O modelo proposto por McKenney e McFarlan (1982; 1983), mais abrangente do que
os de Nolan (1973, 1979), defende a necessidade de uma nova abordagem do planeamento.
As suas linhas de orientagdo levam em conta o conhecimento ¢ o nivel de utilizacdo das
tecnologias no seio da organizagdo, a sua importdncia para suporte da estratégia
organizacional e ainda factores como a dimensdo da organizacdo e a complexidade dos seus

produtos.
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A sua teoria ndo observa os estagios de evolucdo dos Sistemas de Informacao, mas
antes como as mudangas ocorrem na organizacao durante a assimilagdo de novas tecnologias.
As organizagdes sdo confrontadas, no decorrer do tempo, com novas tecnologias que
oferecem a oportunidade para avancar para novas areas de aplicagdo ou reestruturar as antigas
e, em qualquer momento, estdo a gerir e a assimilar um niimero de tecnologias em diferentes
fases de aprendizagem.

Estas tecnologias podem ser emergentes, que ainda poucas empresas implementaram,
ou podem ser tecnologias mais estaveis, que simplesmente sdo novas para a organizacao em
causa.

Antes do crescimento sugerido por Nolan (1973, 1979) poder ser percebido, pode ser
necessaria a incorporagdo de muitos novos conceitos, pelo que McKenney e McFarlan
criaram um modelo processual para capacitar a gestdo da difusdo de novas tecnologias nas
organizagoes.

A posterior validagdo do modelo, por um estudo independente (Raho, Belohlav, &
Fiedler, 1987), constatou a sua utilidade geral no processo de assegurar a bem sucedida
introducao, e posterior difusdao, de novas tecnologias na organizacao.

A intencdo declarada ¢ proporcionar uma nova abordagem de organizagdo e
planeamento, capaz de integrar o que ¢ designado como as ‘Ilhas de Informagao’ (Applegate,
McFarlan, & McKenney, 1996), criadas pela introdugdo das tecnologias de forma ndo
integrada.

Nao obstante as dramdticas mudangas tecnologicas que se processaram desde a
elaboragao do modelo, o processo apresenta-se ainda pertinente (Ward & Griffiths, 1996). O
modelo identifica quatro ‘vagas’ de Tecnologias de Informacdo, que podem ocorrer
simultanecamente nas organizagdes € cuja assimilacdo requer procedimentos de gestao
diferenciados.

O modelo de evolucdo das TI permite as organizagdes gerirem o processo de
adop¢ao de novas tecnologias, segmentando-o em quatro estagios, separadas por pontos de
decisdo nos quais podem ocorrer erros de gestao (Ward & Griffiths, 1996).

O rapido ritmo das mudangas exige que as organizagdes se movimentem através
destas fases de um modo muito 4gil. As fases sdo claramente entendidas na maioria das
organizagdes e, quando adequadamente geridas, proporcionam a base para desenvolver uma

visdo estratégica da difusdo das tecnologias.
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Automatizacdo de
Tarefas Administrativas

Sistemas Online

Processamento Batch

- Desenvolvimento e Manutencéo
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Tempo

Figura 2.4 — Multiplas curvas de aprendizagem.

Adaptado de McFarlan, McKenney e Pyburn (1983).

Os quatro estagios, do processo de assimilacdo de Tecnologias de Informacgdo

emergentes, sdo caracterizados por Applegate, McFarlan e McKenney (1996):

1. Identificacdo e Investimento Inicial — a primeira fase envolve a identificagdo de
tecnologias com potencial interesse para a organizacdo, a escolha das mais apropriadas e a
decisdo de concretizar o investimento.

As actividades desta fase dos projectos, sdo caracterizadas pela incerteza na
magnitude dos investimentos requeridos ¢ nos beneficios a serem concretizados, pelo que sdo
frequentemente utilizados projectos-piloto, para auxiliar a reduzir a incerteza e avaliar o grau
de mudanga organizacional e desenvolvimento de aptiddes que serdo requeridos.

Esta abordagem implica um esfor¢o de base que pode ser utilizado para definir
potenciais beneficios, riscos e dificuldades de implementagao do sistema e, desde muito cedo
no processo, para arregimentar apoio através da demonstragcdo dos potenciais beneficios.

Alternativamente, o processo de Planeamento de Negocio pode ser utilizado para a
identificagdo das TI promissoras e o financiamento do seu desenvolvimento incluido nas
provisdes orcamentais. Esta op¢do exige o comprometimento da gestdo de topo logo desde o
inicio, para o patrocinio das inovagdes nos sistemas, o que ¢ frequentemente dificil.

Planeamento e controlo descuidados podem deixar a tomada de decisao nas maos da
equipa técnica. A deficiente gestdo dos projectos, ou da escolha dos fornecedores, pode causar

estagnacdo e impedir a deslocagdo para fases mais avancadas.
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2. Experimentacdo, Aprendizagem e Adaptagcdo — na segunda fase, ¢ incentivada a
experimentacdo, com o objectivo de tornar os utilizadores cientes da existéncia da nova
tecnologia e do seu potencial para acrescentar valor no Negdcio.

Frequentemente, o resultado da aprendizagem proporciona uma perspectiva muito
diferente da tecnologia, que inclui a sua adaptacdo a outras tarefas além das inicialmente
identificadas, resultando em beneficios que sdo bastante diferentes dos antecipados.

Nesta fase, os projectos nao estdo propensos a problemas técnicos mas antes existe,
com frequéncia, uma incerteza em relacdo aos seus custos e beneficios, que conduz a
dificuldades no seu planeamento e implementacao.

A tomada de decisdo esta agora relacionada com a avaliacdo da equipa, os requisitos
das competéncias e a aquisi¢do de equipamento. Aos Gestores cabe desenvolver e refinar o
seu entendimento do processo em curso, sem o que podera ocorrer estagnacao € o0 progresso

para o proximo estagio ser interrompido.

3. Racionalizacdo e Controlo de Gestio — nesta fase, a tecnologia estd
razoavelmente bem entendida pela equipa das TI e pelos principais utilizadores. As
metodologias de desenvolvimento dos sistemas tornam-se mais estruturadas, as funcgoes e
aptiddes requeridas para os profissionais das TI e para os utilizadores ficam mais claros e os
resultados mais previsiveis.

A experimentagdo ¢ interrompida e desencorajada até que a implementacdo possa ser
concluida e adequadamente suportada. A prioridade reside no desenvolvimento de sistemas e
controlos de gestdo apropriados, para assegurar que a tecnologia seja utilizada eficazmente e
suportada, de modo a poder ser efectivamente mantida por um longo periodo de tempo.

O principal perigo consiste num excesso de restricdo, que possa abrandar ou mesmo
interromper o ritmo de desenvolvimento e, consequentemente, desaproveitar o conhecimento

e experiéncia adquiridos no estagio anterior.

4. Difusao Alargada da Tecnologia — ao alcangar esta fase, foram desenvolvidas as
aptidoes necessarias na utilizagdo da tecnologia, os utilizadores estdo cientes dos seus
beneficios e os controlos de gestdo estdo implementados, pelo que a tecnologia pode ser
disponibilizada em larga escala na organizacgao.

Como parte da estratégia de longo prazo e para o planeamento de desenvolvimentos
adicionais da tecnologia, os recursos precisam ser organizados num centro de competéncia.

Este centro funciona como um recurso centralizado, para proporcionar uma eficaz resposta as
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solicitacdes de suporte e também para facilitar o desenvolvimento da tecnologia em toda a
extensao da organizagao.

Frequentemente surgem problemas resultantes da falta de recursos para o suporte, de
tal modo que os recursos sao utilizados somente para a satisfacao de requisitos a curto prazo.
Consequentemente, o desenvolvimento de mais longo prazo ¢ afectado e ocorre a estagnagao.

Sem a atencdo e os recursos suficientes, o entusiasmo pela tecnologia pode
esmorecer, enquanto ainda existem oportunidades na sua exploragdo em novas utilizagdes
para a criagdo de valor. E também importante assegurar que a utilizagio das tecnologias

ultrapassadas, pela introdu¢do das novas, ndo seja estendida para além da sua vida util.

224 Modelo dos Estagios do Planeamento dos SI de Earl

Michael Earl dirige a sua atengdo para os estdgios que as organizagdes percorrem no
planeamento dos seus Sistemas de Informagao. O modelo foi fundamentado nos resultados de
um inquérito realizado a 44 executivos participantes em cursos de Gestdo de TI no Oxford
Centre for Management Studies (Earl, 1984).

O modelo defende a existéncia de curvas de aprendizagem concomitantes, em func¢do
das tecnologias adoptadas, bem como a necessidade de estabelecer uma ligacdo entre as

diferentes tecnologias e sua aplicacao. (Earl, 1989)

A Telecomunicac¢des

Automatizagdo de
Tarefas Administrativas

Microcomputing

Processamento

/‘ de Dados (PD)

Aprendizagem

Tempo

Figura 2.5 — Multiplas curvas de aprendizagem.

Adaptado de Earl (1989, p. 31).
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Constituido inicialmente por 5 estagios, foi posteriormente ampliado pela introdugao
de um estagio preliminar — de natureza essencialmente ad hoc — e pelo acréscimo de um
indicador de maturidade, relacionado com a orientacdo do esfor¢o de planeamento. (Galliers
& Sutherland, 1991, 2003)

Para Earl, as organizag¢des iniciam o planeamento dos Sistemas de Informacdo por
uma avaliacdo da situagdo das TI e da sua utilizacdo. Posteriormente, a orientagdo vai
mudando para uma mais forte ligacdo com os objectivos do Negocio e, finalmente, para um
sentido estratégico.

Earl ilustra as alteragdes no planeamento dos SI, concentrando a aten¢do no que ¢
considerado como a principal tarefa do processo: o seu principal objectivo, as forgas motrizes
do processo de planeamento, a énfase metodoldgica e o contexto no qual o planeamento

acontece (Earl, 1989):

Estagio I — O primeiro estidgio estabelece um ponto de partida, de grande
imaturidade e de natureza essencialmente ad hoc (Galliers & Sutherland, 1991, 2003), em que
existe um inexperiente fornecimento de servigos que responde as solicitagdes que lhe sdo

impostas.

Estagio II — O primeiro passo da formulagdo estratégica para os SI ¢ a execugdo de
um levantamento bottom-up, para a determinagdo do perfil tecnolégico, dos recurso e da

capacidade de os gerir, bem como da abrangéncia e qualidade das aplicagdes.

Estagio III — Um conhecimento mais aprofundado da capacidade das TI, induz a
gestdo de topo a assegurar que o desenvolvimento dos SI esta alinhado com necessidades da
organizac¢do e que tem prioridades claras na atribuicdo dos recursos das TI. A adopcao dos
métodos fop-down ¢ frequentemente contrariada por Planos de Negocio insuficientemente

definidos, ou inadequados para a formulagdo da estratégia dos SI.

Estagio IV — Neste ponto, numa mistura de planeamento detalhado e investigagao, as
direcgdes sugeridas pelo estdgio anterior necessitam de ser consolidadas, criando alguns
conflitos entre as necessidades imediatas e as de longo prazo. Os problemas evidenciam-se € o
planeamento estratégico das aplicagdes exige um conjunto de compromissos. A complexidade

da situagdo e as modificacdes introduzidas no Negocio implicam uma reavaliacdo de base.

Estdagio V — Tipicamente surge uma combina¢do ambigua de ambicdo e frustragdo.
As aspiragdes a obter uma distinta vantagem competitiva com as TI sdo frequentemente

ensombradas pelas poucas oportunidades devidamente aproveitadas e pela inadequada
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exploragdo do potencial de alguns sistemas estratégicos. Assim, a necessidade consiste na
conclusdo da avaliacdo iniciada no estdgio anterior ¢ uma modificagdo na abordagem dos
processos de inovagao. Os utilizadores e as suas chefias estdo agora mais competentes, cientes

das capacidades das TI e com aptidao para iniciativas.

Estagio VI — Eventualmente, ¢ alcangado o ponto em que ¢ completamente entendida
a estratégia das TI e a maturidade adquirida na formulagdo estratégica dos SI ¢ confirmada
pela sua inclusdo no Planeamento de Negdcio. Com o reconhecimento generalizado da
responsabilidade conjunta na formulagdo da estratégia €, finalmente, adoptada e integrada a

estratégia dos SI no estilo e estrutura da organizacao.

2.2.5 Modelo dos Estagios de Crescimento do E-UC de Huff ef al.

A premissa para a elaboragdo deste modelo foi estabelecida pelo reconhecimento de
uma analogia entre o crescimento dos Sistemas de Informagao nas organizagdes, que originou
o modelo de Nolan (1973, 1979), e a expansdo do que foi designado como End-User
Computing.

O objectivo expresso € o de proporcionar uma ferramenta para auxiliar a enquadrar e
a gerir as mudangas provocadas pelo E-UC. O modelo esta fundamentado numa série de
estudos de campo sobre a adopgdo de Tecnologias de Informagdo (Huff & Munro, 1985;
Munro & Huff, 1985), refor¢ados pela experiéncia pessoal dos autores. (Huff, Munro, &
Martin, 1988)

Os estagios podem ser considerados como correspondendo a aprendizagem
organizacional que ocorre enquanto os utilizadores progridem na capacitacdo de utilizacao das

tecnologias (Huff, et al., 1988):

Estagio 1 — Isolamento: neste estagio, a maioria das aplicagdes do End-User
Computing sdo primitivas e com pouca ou nenhuma troca de dados ou programas entre elas.
Existe pouco controlo e ainda menos planeamento. A formacdo ¢ modesta, com utilizadores
autodidactas, num ambiente sem apoio formal, com os cursos dos fornecedores e a
demonstragdo de produtos mediados pelo Centro de Informatica. As aplicagdes servem mais
para promover a compreensdo da tecnologia do que para produzir tarefas significativas
relacionadas com o trabalho. O nivel de dependéncia de tais aplicagdes € baixo.

A transi¢do para o estadgio 2 ocorre com a introducao de aplicagdes que utilizam os
dados do ambiente operacional para executar fungdes mais proveitosas.
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Estdagio 2 — Autonomia: no segundo estagio, as aplicagdes autdnomas tornam-se
parte integrante da actividade dos utilizadores finais. Diversas aplicagdes funcionam em
sequéncia e incorporam os dados da organizagdo nas aplicagdes dos utilizadores. Contudo,
esses dados transitam manualmente entre as aplicacdes e, eventualmente, limitam a sua
utilizagcdo. As aplicagdes sdo ainda de ambito restrito, mas torna-se perceptivel a sua
dependéncia, geralmente para o utilizador individual ou para o seu grupo de trabalho.

A transi¢do para o estagio 3 ¢ marcada por um aumento significativo do volume de

dados transferidos electronicamente, ainda com controlo manual, entre os utilizadores.

Estdagio 3 — Integracdo Manual: a maturidade das aplicacdes desenvolve-se a um
ponto em que os utilizadores trocam significativas quantidades de dados e ou programas.
Porém, como a concepgdo das aplicagdes ndo contempla este intercdmbio, os ficheiros de
dados sdao manualmente transferidos entre por intermédio de disquetes ou pelo envio dos
ficheiros de um computador para outro. Este processo implica a uniformizag¢do dos programas
na utiliza¢do dos dados e o aparecimento do desenvolvimento de aplicagdes pelos utilizadores
finais, constituindo assim um passo importante no processo de amadurecimento. Sao
implementados os grupos de utilizadores e ministrados cursos introdutdrios nas ferramentas
de ampla utilizacdo. A introducdo das aplicacdes integradas torna incomportivel a
continuagdo do acesso ad hoc aos dados, resultando no desenvolvimento de uma funcdo de
administracdo de dados orientada para os utilizadores finais.

A transi¢do para o estagio 4 ocorre quando se inicia o desenvolvimento de sistemas

de transferéncia automatica de dados.

Estagio 4 — Integracdo Automatizada: este estagio marca o advento da verdadeira
integracao dos sistemas, com as aplicagdes a aceder as Bases de Dados da organizagdo, ou as
desenvolvidas pelos utilizadores, para a transferéncia dos dados. Sao formalizadas as politicas
de acesso aos dados e do desenvolvimento das aplica¢des pelos utilizadores. O Centro de
Informatica fornece consultoria e formacdo orientada para utilizacdo de ferramentas de
integracdo dos microcomputadores com os mainframes, cursos avangados nas ferramentas de
ampla utilizacdo e ainda cursos especiais para a gestdo de topo. Contudo, os utilizadores ainda
necessitam de possuir informacgdo sobre a localizagdo dos dados pertinentes, bem como a
melhor forma de os aceder.

A transigdo para o estagio 5 ¢ marcada pela adopc¢do das bases de dados distribuidas,
que libertam os utilizadores da necessidade de desenvolver procedimentos de navegagdo nas
novas aplicagdes.
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Estdagio 5 — Integracdo Distribuida: os utilizadores finais operam aplicacdes que
participam numa rede que proporciona o acesso aos dados distribuidos, sem preocupacdo com
a sua localizagdo fisica, simplesmente descrevendo as relagdes entre os dados ¢ as transacgdes
pretendidas. As bases de dados partilhadas existem ao nivel das estacdes de trabalho, dos
departamentos e da organizagdo, numa arquitectura de multiplas camadas diferenciadas. A
formac¢do, em que o Centro de Informatica desempenha fungdes essenciais, incide nas areas
do desenvolvimento de aplicagdes e na administracdo dos dados.

Neste estagio, a organizagdo aguarda os posteriores desenvolvimentos nos sistemas
de gestdo de bases de dados distribuidas e em outras ferramentas de rede e do sistema, que lhe

permitam uma gestao mais eficaz da informagao distribuida e da propria rede.

2.2.6 Modelo de Avaliacido do Planeamento Estratégico dos SI de Bhabuta

Robert Galliers e Anthony Sutherland (1991) descrevem um modelo ainda mais
abrangente do que os de Nolan (1973, 1979) ou Earl (1984, 1986), desenvolvido por Love
Bhabuta® a partir de um anterior trabalho (Gluck, Kaufman, & Walleck, 1980) e com uma
concep¢do da assimilagdo e difusdo das TI algo semelhante a postulada por McKenney e
McFarlan (1982; 1983).

Partindo do pressuposto — que posteriormente se veio a verificar — de que as
estratégias baseadas no aumento da produtividade, necessariamente suportadas pelos Sistemas
de Informagdo, constituem o paradigma dominante na década sucessiva, Bhabuta procura
descrever o progresso no planeamento estratégico formal dos Sistemas de Informacao,
reunindo a formulacdo de Estratégia, os Sistemas de Informagao, a gestdo da fungdo SI ¢ a
identificacdao dos sistemas de valor associados com cada estagio do modelo. (Galliers &
Sutherland, 1991, 2003)

E assumido que, no decurso do processo de desenvolvimento da utilizagdo e gestdo
das TI, as organizagdes estdo sujeitas a descontinuidades no seu crescimento, pelo que os
estagios ndo devem ser considerados distintos nem absolutos, podendo mesmo alguns dos

atributos associados a um dos estagios ser constatados em outro. Este facto contribui para

* Bhabuta, Love. (1988). Sustaining Productivity and Competitiveness by Marshalling IT. Paper presented at the
IFIP TC-8 Open Conference - Information Technology Management for Productivity and Strategic Advantage,
Singapore, Singapore In Galliers, Robert D., & Sutherland, Anthony R. (1991). Information Systems
Management and Strategy Formulation: The "Stages of Growth” Model Revisited. Information Systems Journal,
1(2), 94-95
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corroborar algumas criticas feitas ao modelo de Nolan (1973, 1979) sobre as descontinuidades no
processo de amadurecimento. (Benbasat, et al., 1984; Greiner, 1972)

O modelo estabelece o percurso para o planeamento estratégico formal dos SI,
através de uma evolucdo em 4 estdgios cumulativos (Galliers & Sutherland, 1991, 2003;

Gluck, et al., 1980):

Estdagio 1 — Planeamento Financeiro Bdsico: na maioria das organizacdes neste
estagio o planeamento formal consiste apenas no orgamento anual e, frequentemente, depende
em grande parte do conhecimento que a gestdo de topo tem do Negocio e dos mercados, bem
como da sua capacidade de antecipar o comportamento dos competidores. Baseados no seu
conhecimento da estrutura e dos seus custos, estes Gestores podem calcular o impacto de um
produto ou de uma modificagdo do marketing nos seus planos, no sistema de distribui¢do ou
nas vendas.

Os Sistemas de Informagao, geridos pelos quadros médios, fornecem relatorios do
desempenho e as aplicagdes estdo orientadas para aumento da produtividade, processamento

dos dados internos e difusdo da tecnologia.

Estagio 2 — Planeamento Baseado nas Previsdes: o segundo estagio melhora a
eficacia na tomada de decisdo estratégica, ao confrontar a gestdo com as implicagdes a longo
prazo das tendéncias correntes e obrigar a avaliacdo do seu potencial impacto no Negdcio,
antes que se facam reflectir nas receitas. O volume de produtos e mercados, o grau de
sofisticacao tecnoldgica requerido e o complexo sistema econdmico envolvido, excede
largamente a capacidade intelectual de qualquer gestor individual.

Os processos de tomada de decisdo e o processamento dos dados externos sdo
suportados pelas TI, que também tém a seu cargo o desenvolvimento de aplicagdes que

aumentem a eficiéncia das operacdes nos niveis de gestdo tactico e operacional.

Estagio 3 — Planeamento Orientado para o Exterior: num ambiente em rapida
mudanga, a dindmica dos eventos pode tornar as previsdes do mercado rapidamente obsoletas,
conduzindo a uma perda de confianca nas previsdes e a sua substitui¢do por uma procura do
entendimento dos fendmenos que motivam as mudangas nos mercados. Na procura de novos
modos para definir e satisfazer as necessidades dos clientes, a estratégia reside numa
comparac¢do objectiva entre os produtos oferecidos pela organizacdo e os dos da concorréncia.
O resultado frequentemente resulta numa nova compreensdo das determinantes chave do

Negocio e um novo nivel de eficacia do planeamento.
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Com a integragdo das TI nos Planos de Negocio, a sua gestdo ¢ agora partilhada
pelos varios niveis, visando a utilizacdo sistematica dos dados externos no suporte a tomada
de decisdo, a implementacao de redes de comunicagdo, de mecanismos de competitividade e a

criacdo de produtos inovadores.

Estagio 4 — Gestdo Estratégica: O estagio final consolida o planeamento estratégico
e a gestdo num Unico processo, o que implica o desenvolvimento de técnicas de planeamento
sofisticadas e de grande eficacia. Contudo, o que distingue estas organizagdes € a completude
com que a gestao associa o planeamento estratégico a tomada de decisdo no nivel operacional.
Isto ¢ conseguido através de uma estrutura de planeamento que se estende através dos limites
organizacionais e facilita a tomada de decisdo estratégica em relagdo a cliente e recursos, um
processo de planeamento que estimula o pensamento empreendedor e um sistema de valores
organizacionais que refor¢a o compromisso dos gestores para a estratégia da organizagao.

A responsabilidade das TI ¢ assumida pela gestdo de topo e passam a fornecer
suporte sistematico a todos os processos da organizagdo, aos Sistemas de Informagdo inter-

organizacionais e a proporcionar mecanismos de inovagao e produtividade.

2.2.7 Modelo da Gestao de SI de Hirschheim et al.

Robert Galliers e Anthony Sutherland (1991) descrevem também o modelo de Rudy
Hirschheim, Michael Earl, David Feeny e Martin Lockett’, que é referido como baseado no
trabalho de Nolan (1979) e na pesquisa desenvolvida pelos autores, durante o primeiro
semestre de 1986, sobre a evolugdo e gestdo da funcdo SI num conjunto de organizagdes
Britanicas (Galliers & Sutherland, 1991, 2003).

Os resultados da pesquisa conduziram a conclusdo de que, quando os Gestores se
questionam sobre a importancia estratégica das Tecnologias de Informagdo e adquirem a
compreensdo da importancia dos Sistemas de Informa¢do nas organizagdes, o
desenvolvimento da gestdo das TSI se processa em trés estagios evolutivos (Earl, 1989;

Galliers & Sutherland, 1991, 2003):

> Hirschheim, Rudy, Earl, Michael J., Feeny, David, & Lockett, Martin. (1988). An Exploration into the
Management of the Information Systems Function: Key Issues and an Evolutionary Model. Paper presented at
the IFIP TC-8 Open Conference - Information Technology Management for Productivity and Strategic
Advantage, Singapore, Singapore In Galliers, Robert D., & Sutherland, Anthony R. (1991). Information Systems
Management and Strategy Formulation: The "Stages of Growth” Model Revisited. Information Systems Journal,
1(2), 95-96.
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Fase 1 — Concretizacdo: a primeira fase ¢ caracterizada pelo sentimento de
inquietacdo dos Gestores em relagdo a capacidade da fungdo SI satisfazer as solicitagdes.
Existe descontentamento com a qualidade dos Sistemas de Informagdo, bem como uma
crescente preocupagao com as despesas efectuadas nas T1 e a consisténcia das suas politicas.

Este periodo ¢ frequentemente iniciado com substitui¢do do Gestor em fungdes por
um outro recrutado externamente, com um curriculum e experiéncia significativos.

A énfase reside na capacidade de concretizagdo, pelo que o objectivo primario do
novo Gestor ¢ o restabelecimento da credibilidade na funcao e criagdo de confianga, tanto nos
utilizadores como na gestao de topo.

Durante este estagio, a formacdo nas TI é escassa mas, quando ¢ realizada, esta

orientada para a melhoraria das aptiddes técnicas e das capacidades de gestdo de projectos.

Fase 2 — Reorientagdo: na segunda fase, a gestdo de topo altera as orientagdes e 0s
SI passam a acumular o fornecimento de servigos basicos com a exploracdo das TI para
obtengdo de vantagens competitivas. E também feita uma tentativa para o alinhamento dos
investimentos nas TSI com a estratégia do Negocio.

Para esta mudanca de direccdo e énfase ¢ designado um executivo para os SI,
tipicamente recrutado internamente, entre os que tenham gerido com sucesso uma Unidade de
Negocio ou tido um papel activo em algum sector da organizagdo. Este executivo pode ter
limitada experiéncia com os SI, mas deve ser respeitado pela gestdo de topo pela sua
capacidade para desencadear e gerir mudangas.

Neste estagio, a orientagdo estd dirigida para os mercados, o ambiente externo da
organizagdo, a utilizagdo das TI na obtengdo de vantagens competitivas e para a extensao da

Cadeia de Valor através de sistemas inter-organizacionais.

Fase 3 — Reorganizagdo: na terceira fase, a principal preocupacgdo do executivo dos
SI consiste na gestdo do relacionamento entre a fungdo SI e o resto da organizagao.

Algumas éreas serdo estrategicamente dependentes dos SI, outras necessitarao dos SI
sobretudo como apoio e algumas terdo capacidades significativas em TI. Crescentemente, os
SI serdo administrados 'federativamente', em unidades ou fung¢des do Negocio, com a
capacidade dos SI no centro.

Estes relacionamentos, modificados e em modificagdo, requerem cuidadosa gestdo e
frequente reorganizagdo, pelo que, uma vez mais, a atengdo ¢ orientada para as preocupacdes

organizacionais internas, em desfavor dos ambientes externos.

65

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Escola de Comunicagdo, Artes e Tecnologias da Informagao



Eduardo Jorge Faria / Contributos para um Modelo de Maturidade em Sistemas de Gestdo de Conteudos Audiovisuais

2.2.8 Modelo dos Estagios de Crescimento de Galliers e Sutherland

As principais insuficiéncias apontadas aos modelos de Nolan (1973, 1979) estdo
relacionadas com a sua falta de orientagdo para a gestao das organizagdes € com as assungoes,
classificadas como simplistas e subjectivas, em que sdo baseados.

E também frequentemente criticada a sua falta de caracter prescritivo, pelo facto de
nao sugerir o modo como a organizagao pode evoluir através dos estagios de maturidade.

Galliers e Sutherland (1991, 2003) postulam que a sua combinagdo com os elementos
técnicos, de gestdo e organizacionais de um conjunto de modelos apresentados e uma
estrutura descritiva dos elementos considerados mais relevantes numa organizagdo, resultaria
num modelo mais inclusivo e com uma maior utilidade.

Deste modo, para além de proporcionar indicagdes sobre a maturidade, o modelo
podia também fornecer uma perspectiva para a gestdo dos SI e indicadores para a formulagado
do seu planeamento estratégico.

Esse modelo indicaria como uma organizagdo pode aplicar a utilizagdo da tecnologia
e a organizacdo da sua funcdo SI, descrevendo os tipos de actividades e estruturas
organizacionais necessarias para a progressao nos estagios de crescimento. Mas, para o seu
desenvolvimento, tinham que ser seleccionados um conjunto de elementos fundamentais na
operagdo e gestao de uma organizagao.

A escolha recaiu nos componentes da denominada McKinsey 7S Framework, um
modelo utilizado pela McKinsey & Company na sua consultoria de gestdo, constituido por
sete factores, considerados essenciais no contexto de desenvolvimento das organizagdes, cujas

denominagdes comegam pela letra ‘S’ (Pascale & Athos, 1981):

Strategy — Estratégia ¢ o plano de ac¢do que uma organizagdo prepara em resposta a,
ou antecipagdo de, mudangas no seu ambiente. E concebida para dirigir a organizagdo para
uma nova posi¢do, através da atribuicdo dos recursos dos seus recursos, no decorrer de um
periodo de tempo, de modo a alcangar objectivos identificados, e sujeita as restri¢gdes da sua

capacidade ou potencial,;

Structure — Estrutura designa uma forma especifica de configura¢do organizacional
numa variedade de modos, dependente dos seus objectivos e cultura, que determina

frequentemente o seu modo de operacao e desempenho;
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Systems — Sistemas ou processos internos sao utilizados para suportar e implementar
a estratégia e no funcionamento regular de uma organizacdo. Sdo projectados para serem

seguidos estritamente, de modo a alcangarem o maximo de eficiéncia;

Staff — Recursos Humanos constituem uma fungdo central nas organizacdes € sao
crescentemente o seu principal factor diferenciador, pelo que t€ém adquirido uma posi¢cdo de

relevo na suas estratégias;

Style — Estilo ¢ a caracteristica distintiva da cultura e gestdo de uma organizagao, na
obtengdo dos seus objectivos. Inclui os valores dominantes, convicgdes € normas, que se
desenvolvem com o passar do tempo e que se tornam critérios duradouros da vivéncia

organizacional, constituindo um importante componente na aplicacdo de qualquer estratégia;

Skills — Aptiddes sdo as capacidades distintivas dos membros individuais, dos
grupos, ou da organizacdo como um todo, na obtencao dos seus objectivos. A sua gestdo €

uma responsabilidade que conta com o suporte da funcdo Recursos Humanos;

Superordinate Goals — Objectivos Preeminentes sdo entendimentos ou conceitos de
orientacao fundamentais e significativos da cultura das organizagdes, constituidos por valores
partilhados pelos seus membros € que os mantém a trabalhar para um destino comum como

uma equipe coerente.

Assim, no modelo de Estagios de Crescimento revisto por de Galliers e Sutherland, a
evolucdo da maturidade da gestdo de SI numa organizacdo ¢ representada em seis estagios,
cada um dos quais com o um conjunto de condigdes particulares associadas, que sdo
estabelecidas a partir dos factores instituidos pela McKinsey 7S Framework (Galliers &

Sutherland, 1991, 2003):

Estagio 1 — ‘Ad Hocracia’: todas as organizagdes comecam neste estagio, ainda que
possam nao aqui permanecer, que envolve a aquisi¢ao de hardware, software ¢ a instalagao de
simples aplicacdes operacionais.

Nao existe ainda uma verdadeira estrutura organizacional associada com as
Tecnologias de Informacdo, as aptidoes estdo baseadas em individuos, tecnologicamente
orientadas e com falta de percepcao das necessidades do Negodcio. Os sistemas sdo
desenvolvidos numa abordagem ad hoc, ndo interligados e com o deficiente controlo que

caracteriza o inicio da utilizagdo das tecnologias pelas organizagdes.
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As TI operam com uma quase total despreocupa¢cdo com o modo como afectam a
organizagdo, 0s seus processos € recursos humanos. Muito poucas pessoas que trabalham em
organizagdes no primeiro estagio tém uma clara compreensao do que estd a acontecer e quais

sdo0 os objectivos finais.

Estagio 2 — Iniciando as Fundagoes: o segundo estagio ¢ marcado pela ascensdo do
prestigio das TI na organizacdo. O desenvolvimento dos sistemas e as operagdes sdo
centralizados, conduzindo ao estabelecimento de um centro de computagdo com um Gestor
que reporta ao Director Financeiro. Além dos programadores, herdados do primeiro estagio,
este Gestor serd acompanhado pelos Analistas e Designers de sistemas.

A natureza ad hoc e despreocupada na constru¢do dos primeiros sistemas originam
uma grande carga de manutencao, que resulta num crescimento dos recursos humanos das TI.

As necessidades dos utilizadores sao determinadas bottom-up e as aplicacoes
multiplicam-se mas, com a inexisténcia de planeamento adequado, ¢ acumulada uma longa
lista de espera, que conduz a uma crescente solicitagdo para o aumento das despesas com as
aquisi¢des externas.

O quadro geral de funcionamento, com a falta de entendimento e deficiente
comunicagdo entre a equipa das TI e o ambiente do Negocio, cria confusdo e o receio de que o
desenvolvimento e as despesas com as Tecnologias de Informacao fiquem fora de controlo.

Os utilizadores finais, frustrados pelos longos atrasos nos projectos, optam por

adquirir e instalar os seus proprios sistemas.

Estagio 3 — Ditadura Centralizada: sio tomadas medidas para corrigir os
desequilibrios, causados pela natureza ad hoc dos desenvolvimentos e pela irreflectida corrida
aos sistemas nos estagios iniciais, com a introdu¢ao de planeamento top-down ¢ a orientagao
dos sistemas para a satisfacao das reais necessidades do Negocio.

A principal preocupacdo dos Gestores de topo consiste no retorno do investimento
efectuado, e tende a rejeitar a sua responsabilidade na gestdo e controlo das Tecnologias de
Informagdo. E criado um departamento centralizado na organizagio, com toda a autoridade
das TI investida sua chefia, que pode ainda reportar & Direc¢do Financeira. Estas opcoes
podem derivar de vérios factores, ndo o sendo o menos importante a quase total falta de
entendimento das TI.

Os utilizadores finais, que adquiriram alguma experiéncia com as TI, sentem alguma

inquietacdo sob o regime centralista e autocratico, que tendera a limitar o crescimento dos
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sistemas desenvolvidos por utilizadores, ou que lhes permitird prosseguir nesse sentido mas
tentando exercer controlo.

Qualquer destas estratégias ¢ propicia a criacdo de ressentimento nos utilizadores
finais que, com a confianga ganha pela sua crescente aptiddo, expressam comentarios

adversos sobre o desempenho da equipa das TI.

Estagio 4 — Dialéctica Democrdtica e Cooperacgdo: o departamento das TI ¢ forgado
a uma participacdo activa no quotidiano do Negocio e sdo feitas tentativas de reconciliagdo
com os utilizadores finais, através de uma descentralizacdo parcial. E adoptada uma
abordagem ‘federativa' para a gestdo e desenvolvimento dos SI, com pequenos departamentos
de Processamento de Dados dispersos na organizac¢ao, coordenados por um departamento de
Servigos de Informagao.

O Gestor de Sistemas sobe na estrutura organizacional e, frequentemente, com uma
mudanca do titulo, que podera passar a ser de Gestor de Recursos de Informagdo — o Chief
Information Officer. Na equipa das TI integra agora Analistas de Sistemas, Designers e
Programadores, a quem se juntam os Analistas de Negocio.

E iniciada e estabelecida uma dialéctica, em toda a extensdo da organizagdo, para os
assuntos relacionados com as TI, destinada a assegurar o desenvolvimento e manuten¢do de
compreensdo e cooperagdo adequada na equipa.

Os sistemas comegam a ser implementados de um modo integrado e coordenado,
com a equipa das TI a funcionar com a preocupacdao de assegurar a satisfagdo das reais
necessidades do Negocio. A énfase estd na cooperacdo e colaboragdo, com as aptiddes do
Negodcio combinadas com as dos técnicos.

Estes resultados s6 sdo possiveis através de um intensivo trabalho de planeamento
top-down, iniciado no terceiro estagio, sem o qual os beneficios obtidos pela iniciacdo desta

dialéctica poderiam ser efémeros.

Estdagio 5 — Oportunidade de Empreendimento: este ¢ o estagio onde a fun¢do TI
abandona o simples fornecimento de servigos aos outros sectores da organizagao, para passar
a ser uma parte integrante das operagdes € comecar a proporcionar o seu proprio beneficio
estratégico.

Os principais sistemas operacionais estdo agora implementados e a funcionar
regularmente, proporcionando as condi¢des para a implementacdo dos sistemas estratégicos,
baseados na infra-estrutura fornecida pelos sistemas operacionais que foram implementados e
integrados nos estagios anteriores.
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A aproximacgdo ‘federalista’ ganha predominancia, com coligagdes estratégicas
estabelecidas, de acordo com as necessidades, entre as TI e as Unidades de Negocio. O
empreendedorismo ¢ encorajado e a énfase colocada na procura de oportunidades para a
utilizacao estratégica das TI.

A funcdo TI reivindica a sua importancia estratégica nos objectivos do Negocio, com
os sistemas orientados para o mercado, as TI utilizadas para acrescentar valor aos produtos e
com os dados externos a serem combinados com os internos para produzirem informagao
estratégica.

Os atributos requeridos para gerir esta transi¢do encontram-se ao mais alto e
executivo nivel da Gestdo. Equipas com aptiddes transversais, numa combinag¢do de
Planeamento de Negocio e de Sistemas de Informacao, sdo responsaveis pela identificagdo e
implementagao de sistemas de planeamento e de informacao estratégicos, para as Unidades de

Negocio individuais e para a organizagdo como um todo.

Estagio 6 — Relacionamento Integrado e Harmonioso: no estagio final, sdo
perceptiveis as relacdes de funcionamento harmoniosas entre as TI e a restante organizacao.
Estdo estabelecidas as aliangas e coligagdes estratégicas com as Unidades de Negdcio, sob
uma supervisdo e coordenacao centralizada.

A principal preocupacdo da Gestdo consiste na manuten¢do da vantagem estratégica
comparativa e implica uma constante reavaliacdo da utilizagdo das TI na organizacdo € no
mercado. A chefia das TI passa a integrar a Gestao de topo como um membro pleno, pelo que
as decisoes estratégicas passam a incluir, desde o seu comeco, a contribui¢do das Tecnologias
de Informacao.

As TI estdo agora profundamente embebidas em todos os aspectos da organizagao e,
a partir dos sistemas estratégicos externos construidos no estagio anterior, sao implementados
o0s sistemas inter-organizacionais e desenvolvidos produtos e servicos.

Planeamento interactivo, relacdes harmoniosas e trabalho de equipa interdependente
sdo os valores associados com este estagio. Os objectivos internos estdo orientados para as
iniciativas de colaboragdo dos grupos reunidos para desenvolverem os Sistemas de
Informacgao estratégicos. No plano externo, consistem na extensdo da Cadeia de Valor, para
incluir os fornecedores e os clientes em aliancas estratégicas, com a utilizacdo de Sistemas de

Informagao partilhados.
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2.2.9 Modelo dos estadios de Aptidoes no uso de SI de Auer

O objectivo do estudo de Timo Auer (1995) ¢ uma avaliagdo das aptiddes dos
utilizadores finais na utilizagcdo dos SI nas organizagdes. Auer considera que a investigacao na
assimilacdo de Sistemas de Informagdo tem sido principalmente concentrada na sua
implementagdo e nas fases que antecedem a implementacao, tendo relegando para um lugar
secundario o comportamento ¢ as capacidades dos seus utilizadores, num contexto
organizacional.

Descreve os modelos de crescimento dos SI como generalizagdes simplificadas, mas
reconhece o seu valor para efeitos de pesquisa, utilizando mesmo os conceitos do modelo de
crescimento de End-User Computing (Huff, et al., 1988) como um ponto de partida para a
defini¢des da utilizagdo dos SI nas organizagoes.

Neste contexto, as capacidades dos actores organizacionais na utilizacdo dos SI ¢
relacionada com a maturidade da organizacdo, em termos das aptidoes e conhecimentos
associados a sua utilizagdo no contexto de trabalho. Assim, para determinar a maturidade
organizacional, ¢ necessario avaliar as capacidades destes actores na utilizacdo dos Sistemas
de Informacao.

Esta avaliacdo implica as aptiddes para utilizacdo dos SI, mas ndo as capacidades
necessarias para concretizar trabalho através desses sistemas. Nao obstante, o autor reclama
que a classificagdo ¢ utilizdvel quando os resultados sdo interpretados no contexto do
ambiente de trabalho das organizacdes. (Auer, 1995)

Um método, designado User Organization Abilities Analysis, foi utilizado para
validar um modelo de cinco estagios de desenvolvimento dos utilizadores na maturidade de

utilizacao dos SI (Auer, 1995):
Pré-Principiante — Quase incapacidade de utilizacdo dos SI.
Principiante — Utilizagao dos SI de forma inabil e com tendéncia a cometer erros.

Experiente — Aptidao para utilizagdo dos SI em tarefas habituais mas ainda com

dificuldades em outros procedimentos.

Avang¢ado — Aptidao para utilizagdo efectiva dos SI, mas ainda persistem

dificuldades em tarefas mais complexas.

Perito — Total capacidade de utilizacdo dos SI com competéncia.
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2.2.10 Modelo de Mutsaers, Zee e Giertz

Gibson e Nolan (1974), ja tinham previsto que o aparecimento de novas Tecnologias
de Informagao e o aumento das expectativas das organizagdes na sua utilizagdo implicaria,
necessariamente, a revisdo do modelo para reflectir este crescimento.

Assim aconteceu com a introdu¢do das tecnologias das Bases de Dados (Nolan,
1979) e voltou a acontecer com as tecnologias das Redes de Informagdo (Nolan & Koot,
1992), que resultaram na adi¢do de uma curva ao modelo original.

Ernest-Jan Mutsaers, Han van der Zee e Henrik Giertz (1998) retomam e continuam
o trabalho de Nolan e Koot (1992) e de Nolan e Croson (1995), utilizando as curvas
sigmoéides do modelo como representagdo de trés Eras de crescimento na maturidade da
gestdo dos SI, relacionadas com as tecnologias associadas: Processamento de Dados,
Tecnologias de Informagao e Redes Organizacionais.

Esta abordagem adopta o conceito de que as transformagdes no Negdcio ocorrem por
um processo designado Creative Destruction (Nolan & Croson, 1995), em que cada uma das
Eras ¢ constituida por um periodo de evolucao, que tende a estabilizar e depois termina, numa

sobreposi¢do ao inicio da Era subsequente, formando uma descontinuidade tecnologica.

Era do Processamento . Era das Tecnologias Era das Redes
de Dados de Informagao Organizacionais

77

" Descontinuidades

Aprendizagem Organizacional

Estagios de Nolan I ‘ 11 | III ‘ v ‘ A% | VI | VII ‘VIH‘ X | Tempo

Figura 2.6 — As trés Eras de maturidade na Teoria dos Estagios.

Adaptado de Mutsaers, van der Zee e Giertz (1998, p. 118).
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O conceito de que as transformagdes no Negocio podem ocorrer por meio de uma
destrui¢do criativa (Nolan & Croson, 1995) ¢ francamente disruptivo em relacdo as teorias
mais tradicionais e, na perspectiva de Gottschalk e Solli-Sether (2001), as descontinuidades
do modelo podem ser consideradas transi¢des mais revolucionarias de que evoluciondrias.

Cada uma das Eras, que sdo subdivididas em trés estagios, tem caracteristicas
intrinsecas e distintas para as TI e para o Negocio. Os estagios da primeira e segunda Eras —
Processamento de Dados e Tecnologias de Informagdo — mantém fundamentalmente as
caracteristicas que anteriormente lhe tinham sido atribuidas, sendo nos estagios da terceira

curva que os autores expandem a suas concepgoes. (Mutsaers, et al., 1998)

2.2.10.1 Era do Processamento de Dados

A principal caracteristica desta Era ¢ o atraso tecnologico, com os Sistemas de
Informagao baseados em tecnologias ultrapassadas. O ambiente das organizagdes tende a ser
relativamente estdvel e com uma hierdrquica orientada funcionalmente, que utiliza as TI

principalmente para melhorar a eficiéncia.

I — Iniciagdo: as despesas iniciais com as TI crescem proporcionalmente as receitas
de exploracdo. As aquisi¢des sdo normalmente justificadas pela expectativa da reducdo dos
custos de exploracdo, na automatizacdo de tarefas administrativas de apoio ao nivel

operacional, com aplicagdes principalmente de caracter financeiro e contabilistico.

II — Contdagio: o segundo estagio representa um periodo de rapida expansdo, com
livre aquisi¢do de hardware e software, bem como contratagdo de pessoal. No final deste
estagio sdo criados as primeiras ligacdes entre os sistemas, mas com limitada integra¢do dos
dados. A gestdo de topo exerce pouco ou nenhum controlo sobre as solicitagdes dos

utilizadores, o custo dos projectos raramente € justificado e as despesas com as TI crescem.

IIT — Controlo: com a crescente utilizacdo das TI na organiza¢do, o relativo
insucesso de corresponder a esta expansdo € o aumento significativo dos custos surge, em
particular nos quadros médios, a necessidade de controlar as actividades e despesas do
desenvolvimento. Neste estdgio sdo implementados padrdes e listas de verificagdo, os
utilizadores adquirem uma nova importancia, com a sua participagdo nos processos de

desenvolvimento e ¢ introduzido o planeamento nos Sistemas de Informacao.
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2.2.10.2 Era das Tecnologias de Informacao

Apds o terceiro estagio, a potencial saturacdo implica uma descontinuidade
tecnoldgica antes de um novo periodo de crescimento possa emergir. Na Era das Tecnologias
de Informacgdo, as organizacdes sdo orientadas por processos € sdo constituidas as Unidades
de Negocio independentes, organizadas de acordo com os produtos, os mercados ou a
distribuicdo geografica. Neste ambiente, as aplicagdes das TI concentram-se na eficiéncia
interna e, posteriormente, na extensiao das redes de informacao da organizagdo, a montante e

jusante da sua Cadeia de Valor.

1V — Integragdo: mais do que a mera automatizag¢ao das fungdes, no quarto estagio a
integracdo das aplicacdes e de diferentes plataformas, como os computadores pessoais € 0s
mainframes, permite a organizacdo encarar novos métodos de Negocio. Para facilitar esta
integracdo, os sistemas legados sdo substituidos € os novos sistemas sdo implementados de
acordo com a sua contribui¢do para os objectivos do Negocio. Aos utilizadores sdo

proporcionadas novas ferramentas, para funcionamento em rede e elaboracao de simulagdes,

bem como uma maior liberdade na utilizagao das tecnologias.

V — Arquitectura: a proliferagdo de computadores nas organizagdes traz novas
oportunidades e ameagas. A informacdo comeca a ficar dispersa entre as bases de dados dos
mainframes, as dos computadores departamentais e as dos computadores pessoais. Neste
estagio, torna-se crucial o desenvolvimento de uma arquitectura de dados e sua a
administracdo, numa perspectiva de recurso estratégico. As novas actividades de
desenvolvimento estdo orientadas para os objectivos estratégicos do Negocio, como a
integragdo com clientes e fornecedores, sendo requeridas ferramentas sofisticadas para a
administracdo da rede de dados distribuidos. Como resultados destas circunstincias, o

envolvimento da gestdo de topo cresce rapidamente.

VI — Descentralizacdo: no final desta Era, existe uma crescente pressdo para a
organizar as TI nas Unidades de Negocio e a maior parte da funcdo TI ¢ distribuida pelas
divisdes, para diminuir a sua dependéncia ¢ aumentar a flexibilidade. Neste estagio, a gestao
de topo estabelece importantes condigcdes para a descentralizagdo das TI. As Unidades
Estratégicas de Negocio assumem a responsabilidade da implementacdo das estratégias do
Negocio e as TI relacionadas, o que conduz a uma mudanca no paradigma da aplica¢do das
TI, que evoluem de um fendmeno técnico para um recurso de gestdo conduzido pela

estratégia.
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2.2.10.3 Era das Redes Organizacionais

A crescente pressao para o desenvolvimento de funcionalidades especializadas, para
os Negocios das organizagdes, torna necessaria a elaboragdo de um portfolio que permita esta
flexibilidade e que, simultaneamente, se mantenha estavel. Este objectivo, aparentemente
contraditério, ¢ conseguido por uma estrutura extremamente modular, constituida por
aplicagdes servidor-cliente baseadas em linguagens de muito alto nivel, sistemas de
comunicagdes e outros itens com grande flexibilidade, enquanto a estabilidade provém das
funcionalidades da infra-estrutura, que consistem moédulos servidores, modulos clientes e
redes internas e externas. A gestdo destes novos requisitos implica a concep¢ao de um novo

modelo de organizacao das TIL.

VII — Infra-estrutura Funcional: neste estagio, a principal preocupagdo para o
departamento de TI ¢ a transformacao da arquitectura do Negocio, criada na Era anterior, com
a adicdo de uma nova camada de infra-estrutura funcional, que consiste em moddulos com
funcionalidades disponiveis para todas as entidades da organizagdo. A anterior orientacdo, de
integracao dos sistemas, evolui para a integragdo de mddulos flexiveis e para as interligagdes
em rede. A Gestao de topo, estara profundamente envolvida no processo de constru¢ao desta
infra-estrutura funcional, que em muitos casos ¢ o cerne do proprio Negodcio, com o

desenvolvimento de aliangas estratégicas, com fornecedores e clientes.

VIII — Crescimento Ajustado: com a conclusao da infra-estrutura, a orientagdo muda
para a expansdo do suporte funcional dos utilizadores, com a adi¢ao de aplicacgdes clientes que
utilizam as funcionalidades proporcionadas. O desenvolvimento destas aplicagdes € rapido,
pois grande parte do trabalho consiste apenas na combinagdo de diferentes modulos da infra-
estrutura, sendo as funcionalidades especificas produzidas em linguagens de muito alto nivel,

por uma parceria da equipa das T1 com os utilizadores.

IX — Reacgio Rdpida: terminado o periodo de expansdo, a principal actividade
consiste na adaptacdo das funcionalidades para acompanharem as rapidas mudangas no
Negocio, o que pode ser conseguido, em muitos dos casos, pela modificagdo de parametros
por parte dos utilizadores. As funcionalidades necessarias sdo determinadas pela chefia das
equipas, as aplicagdes clientes sdo desenvolvidas pelos utilizadores, dom a colaboracdo do

departamento de TI, e a Gestao de topo ¢ responsavel pela infra-estrutura comum.
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2.3 Sintese

A metodologia adoptada determina que, a avaliagdo da necessidade de
desenvolvimento de um novo modelo de maturidade deve ser precedida por uma comparagao
com os modelos existentes.

Neste capitulo foi efectuada uma revisdo da literatura e uma descricdo sumaria das
principais caracteristicas dos modelos de maturidade, considerados relevantes na area dos
Sistemas de Informacao, numa retrospectiva cronoldgica da sua evolugao.

Para um resumo das ideias chave, associadas a cada um dos modelos, ¢ apresentado
um quadro sindptico comparativo dos modelos de maturidade descritos, onde se podem
observar as diferencas no nimero de estagios, a sua orientacdo e ambito que, ndo obstante as

semelhancas ao nivel dos acontecimentos que caracterizam.
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Churchill, Kempster, &
Uretsky, 1969
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pod

Automatizacdo das aplicacies
para aumento da eficiéncia.

Extens&o dos sistemas existentes
e utilizagdo de controlos simples.
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coordenacdo das aplicacdes.
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N . . Administragdo dos .
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Observacio e incentive.
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Progressos nas aplicagBes

Progressos dos utilizadores.
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Bhabuta, 1988

Estdgio 1

Fase 2

Fase3
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Planeamento Estratégico
(Gluk et al., 1980)
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(Gluk et al., 1980)

Cumprimenta de ergamento.

FredigZo do futura.

Fensamento estratégico.
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Figura 2.7 — Quadro sinoptico dos modelos de maturidade descritos.
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Capitulo3  Modelaciao dos Estagios de Crescimento

A estratégia de investigacdo pode ser definida com um plano genérico para a
abordagem de um problema, que inclui uma estrutura, a descri¢do da solucdo pretendida pela
investigacdo e um esbogo dos dispositivos considerados necessarios para a implementacao da
estratégia. (Singh, 2006)

O objectivo deste capitulo ¢ a enunciacdo das premissas estratégicas e dos
procedimentos adoptados, em que se fundamenta o desenvolvimento do modelo de estagios

de crescimento.
3.1 Caracteristicas e Requisitos do Modelos

Solli-Sather e Gottschalk estudaram a modelagdo dos estagios de crescimento e,
baseados numa abrangente revisao bibliografica, determinaram os principais desafios no

desenvolvimento e validacao dos modelos de crescimento (2009, 2010):

1. Os trabalhos nesta area tém sido principalmente conceptuais. Os autores propdoem
modelos de crescimento tedricos para as organizacdes, mas ndo sdo capazes de testar

empiricamente os modelos.

2. O debate sobre a existéncia dos estagios tem sofrido de falta de evidéncia
empirica. Os investigadores que tentaram a validagdo empirica dos estagios de crescimento,
através das variaveis de referéncia, encontraram dificuldade na realizagdo de testes

estatisticos.

3. Nao existe nenhuma sucessdo inevitdvel e linear nos estdgios da vida
organizacional. Ainda assim, existem poucos estudos longitudinais que examinem os padrdes

de progressao nos estagios, pelo que os resultados s6 podem ser considerados preliminares.

Os mesmos autores consideram que a maioria da pesquisa e iniciativas existentes se
concentram no desenvolvimento de modelos de crescimento € que continua a ndo existir uma
analise sistematica do processo de modelagdo (Solli-Sether & Gottschalk, 2009). Enunciam
0s quatro principais topicos que se destacam na teorizagdo dos estagios de crescimento (Solli-

Saether & Gottschalk, 2010):

1. O nimero de estagios, bem como a sua conceptualizagao e definicdo, divergem
significativamente de um modelo para outro. Os precursores Churchill, Kempster e Uretsky
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(1969) utilizaram quatro estdgios. Nolan introduz o seu modelo com quatro estagios (Nolan,
1973), mas posteriormente ¢ expandido para seis (Nolan, 1979), que Galliers e Sutherland
(1991, 2003) mantém na sua revisdo, mas Mutsaers, van der Zee e Giertz (1998) expandem
para nove. Earl utiliza uma divisdo em seis estdgios no seu modelo (Earl, 1984), enquanto
McKenney e McFarlan (1982) e Bhabuta (Galliers & Sutherland, 1991, 2003) nao identificam
mais do que quatro estagios. Hirschheim, Earl, Feeny e Lockett (Galliers & Sutherland, 1991,
2003) propdem apenas trés. Huff, Munro e Martin (1988) e Timo Auer (1995) propdem cinco.

Numa extensa revisao literaria, efectuada no contexto da elaboracdo desta
dissertacdo, foi possivel encontrar uma ainda maior diversidade, numa gama geralmente
compreendida entre trés e seis estagios, em que os modelos com quatro estdgios aparecem

como os mais frequentemente propostos e testados.

2. A identificacdo dos problemas dominantes em cada estdgio, que poderiam
constituir um padrdo. Também poderiam ser utilizados para determinar uma relagdo analitica

com o estagio precedente e com o sucessivo (Kuznets, 1965).

3. A identificagdo das varidveis de referéncia que caracterizam o estagio. As
variaveis de referéncia devem corresponder a actividades e estruturas do processo de
crescimento para cada estdgio de maturidade e, as suas caracteristicas de para cada estagio
devem ser distintivas, de modo a serem Unicas para esse estagio, ndo necessariamente cada
uma, mas na sua combinacao (Kuznets, 1965).

Contudo, deve ser assumida a possibilidade da coexisténcia de processos de
crescimento com caracteristicas de estagios distintos no sistema de uma mesma organizacao

ou em parte dela.

4. Encontrar uma descri¢do apropriada da evolu¢do no modelo. A utilizagdo das
varidveis de referéncia do processo de crescimento pode revelar dificuldades na
implementagdo. Deve existir uma defini¢do com caracteristicas empiricamente verificaveis,
bem como argumentos que justifiquem a sua seleccdo (Kuznets, 1965).

Tipicamente, ¢ elaborada uma descri¢ao dos estadgios de crescimento e solicitado aos
Gestores responsaveis que indiquem qual o estagio que melhor descreve a presente situagao
ou estado na sua organizacdo, utilizando uma escala de Likert ou de Guttman (Trochim &
Donnelly, 2006).

Os diversos modelos apresentados tém caracteristicas distintivas diferentes. Os
estagios podem ser em nimero diferente, terem motivacdes e varidveis de evolugdo diversas,

mas todos partilham uma logica subjacente comum.
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Numa apreciagdo critica a um modelo de estagios de crescimento econdmico
(Rostow, 1959), Simon Kuznets enuncia os requisitos minimos que qualquer modelo deste

tipo deve preencher (Kuznets, 1965, pp. 215-216):

1. Um estagio especifico tem de exibir caracteristicas empiricamente verificaveis,
comuns a todas ou a um importante grupo das entidades a analisar. Isto significa a
especificagdo do objecto em analise, a identificacdo das entidades que o tenham manifestado e
o estabelecimento das caracteristicas empiricamente verificaveis, reivindicadas como comuns

a estas entidades num dado momento.

2. As caracteristicas de um estdgio especifico devem ser distintivas, ndo
necessariamente cada uma, mas a sua combinacdo, de modo a serem Unicas para esse estagio.
Nao sdo suficientes as sucessdes temporais pois, dado o caracter unidireccional do
crescimento, qualquer periodo ¢ caracterizado por um aumento em relacdo ao anterior e pelas
respectivas modificacdes estruturais. Estagios sao algo mais do que sucessivos segmentos na
curva ascensional do crescimento. Devem possuir propriedades suficientemente distintas para

justificarem a sua individualizagdo.

3. Deve ser indicada a relagdo analitica com o estagio precedente. Isto implica
identificar, em termos empiricamente comprovaveis, os principais factores que concluem o
estagio precedente e tornam o seguinte viavel. Optimamente, isto deveria permitir proceder a
um diagnostico no estagio precedente, o que atribuiria valor previsional a toda a sequéncia.
Mas, mesmo sem este objectivo, deve ser especificado o minimo que tem de suceder no

estagio precedente para propiciar o sucessivo.

4. Também deve ser indicada a relag@o analitica com o estagio sucessivo, em termos
empiricamente comprovaveis, com uma clara no¢do das ocorréncias que conduzem ao
encerramento de um dado estdgio. Optimamente, tal conhecimento deveria permitir prever o
tempo disponivel antes da finalizagdo de um dado estagio. Mas, mesmo sem tal precisdo, deve
ser perceptivel o essencial do que ocorre para a finalizacdo desse estagio e a introdugdo do
proximo.

5. Os anteriores requisitos reportam-se as caracteristicas comuns e distintivas dos
estagios, numa sequéncia analitica e cronologica que os une. Porém, estas caracteristicas
comuns ¢ distintivas podem diferir entre importantes grupos de entidades. Por conseguinte, o
quinto requisito ¢ o de uma delineacdo do universo para o qual a generalidade das

caracteristicas sdo reivindicadas e para o qual estdo a ser formuladas as relagdes analiticas.
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3.2 Procedimentos para a Elaboracao do Modelo

Os procedimentos para a elaboragdo do Modelo de Maturidade foram adaptados da
metodologia proposta por Becker, Knackstedt e Poppelbul (2009). Os requisitos para esta
metodologia foram estabelecidos a partir das recomendag¢des de Design Science para os
Sistemas de Informacao de Hevner, March, Park e Ram (2004).

A origem do conceito de Design Science ¢ atribuida a Buckminster Fuller (Fuller &
McHale, 1965-1975) e a sua popularizagdo a Herbert Simon (1996), através do seu livro
seminal The Sciences of the Artificial, onde ¢ estabelecida a distingdo entre as 'ci€ncias
naturais' e as 'ciéncias do artificial'. As primeiras dedicam-se ao estudo de como sdo
constituidos e funcionam os objectos naturais e sociais, enquanto as ciéncias do artificial se
ocupam da concep¢ao e construcdo de artefactos e de sistema artificiais, com propriedades
estabelecidas. Os potenciais artefactos podem ser, numa defini¢do ampla, estruturas, modelos,
métodos, instanciagdes ou mesmo novas propriedades de recursos técnicos, sociais, € ou
informacionais (Hevner & Chatterjee, 2010; Hevner, et al., 2004).

Este modelo de procedimentos para o desenvolvimento de Modelos de Maturidade
para a gestdo das TI estd a ser utilizado pelo European Research Center for Information
Systems e pela Deloitte Consulting para o desenvolvimento do /7 Performance Measurement
Maturity Model — ITPM® (Becker, et al., 2009). A metodologia, do processo de
desenvolvimento iterativo de modelos de maturidade, distingue oito fases (Becker, et al.,

2009, pp. 217-219):

Defini¢cdo do Problema: o modelo de procedimentos comega pela definicdo do
problema, a motivacao e relevancia da sua resolucao. Para este proposito, necessita de ser
determinado o dominio de aplicacdo visado pelo modelo de maturidade, deve ser considerada
a relevancia da solucdo proposta para os investigadores e ou profissionais, bem como também
as condicdes para sua aplicacdo e os beneficios esperados. Os recursos requeridos para esta

actividade, incluem conhecimento do estado do problema e da importancia de sua solugao.

Comparagdo dos Modelo Existentes: uma revisdo da literatura relacionada com o
assunto ¢ considerada uma essencial em qualquer projecto académico (Webster & Watson,
2002). A necessidade de desenvolvimento de um novo modelo de maturidade, ou o
aperfeicoamento de um ja existente, deve ser substanciada por uma comparacdo com oS

modelos disponiveis. Além da pesquisa activa, motivada pela definicdo do problema, a
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publicacdo de um novo modelo de maturidade, pode motivar comparagdo e originar reacgoes

que conduzam a introdugdo de modificagdes.

Determinacdo da Estratégia de Desenvolvimento: o estabelecimento dos objectivos
para uma solugdo, que devem ser inferidos racionalmente da defini¢do do problema e do
conhecimento do que ¢ possivel e exequivel. As estratégias mais relevantes consistem, na
elaboracdo de um modelo completamente novo, no aperfeicoamento de um modelo existente,
na combinacdo de varios modelos, ou na transferéncia da estrutura ou dos contetidos de um

modelo existente para um novo dominio de aplicagao.

Desenvolvimento Iterativo do Modelo: a fase crucial do modelo de procedimentos ¢
o desenvolvimento iterativo do modelo de maturidade. O nivel com o mais grau alto de
abstrac¢do fornece a estrutura fundamental, apds o que, as dimensodes individuais € os seus
atributos devem ser deduzidos para preencher a arquitectura do modelo. A descri¢ao do
processo requer que, utilizando os meios disponiveis, as solu¢des para o problema devam ser
iterativamente propostas, refinadas, avaliadas e, se necessario, aperfeicoadas. O resultado

deve entdo ser testado quanto a abrangéncia, consisténcia e adequacao ao problema.

Concepgio da Transferéncia e da Avaliagdo: necessitam de ser determinadas as
diferentes formas de transferéncia dos resultados, para as comunidades académica e de
utilizadores. Deve ser ponderada uma seleccdo, das diferentes formas que a pretendida
comunicagdo do modelo de maturidade pode tomar, que possam incluir meios para
possibilitar aos utilizadores feedback da avaliagdo da solugdo do problema solucionado pelo
modelo de maturidade. Se a avaliacdo incluir a diferenciagdo entre grupos, esta transferéncia
tem que permitir a possibilidade de discriminar, por exemplo, entre um grupo de experiéncia e

um grupo de controlo.

Implementacdo da Transferéncia: o proposito ¢ a apresentagdo do modelo de
maturidade, do modo previamente planeado, para todos os grupos de utilizadores definidos.
Esta fase deve estar orientada para as condi¢des da sua aplicacdo e as necessidades dos seus
utilizadores. O ponto mais importante sdo os media de transferéncia, que podem incluir
questionarios de diagndstico mas, frequentemente, por razdes comerciais nao sdo geralmente

disponibilizados.

Avaliacdo: deve ser estabelecido se o modelo de maturidade proporciona os
beneficios previstos e uma solugdo para o problema definido. Os objectivos definidos devem

ser comparados, com observacdes do funcionamento real, o que pode ser concretizado através
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de estudos de caso, em que pequenos grupos seleccionados aplicam o novo modelo de
maturidade ou, alternativamente, o modelo pode ser disponibilizado com livre acesso. Esta
ultima op¢ao tem a vantagem de um previsivel grande numero de utilizadores, originando um
volumoso conjunto de dados, para serem comparados com a distribui¢ao esperada dos niveis

de maturidade.

Continuagdo ou Rejeicdo do Modelo: o resultado da avaliacdo pode originar uma
reiteragdo do processo. E também possivel que o modelo de maturidade seja mantido
inalterado, enquanto a concep¢do da transferéncia ou a da avaliagdo necessitem de ser
modificadas. Finalmente, resultados negativos podem conduzir a uma rejeicdo do modelo que,

nesse caso, deve ser explicita e, se possivel, activamente removido.

3.3 Sintese

Neste capitulo foram expostos os requisitos, as caracteristicas e a estrutura
considerados fundamentais na elabora¢ao dos modelos de estagios de crescimento.

Foram também enumerados os principais desafios no desenvolvimento e validagdo
destes modelos, bem como os principais topicos se destacam na sua teorizacao.

Sao ainda descritos os procedimentos adoptados para o desenvolvimento do modelo
de maturidade, estabelecidos a partir das recomendagdes do Design Science para os Sistemas

de Informacao, de que o fluxograma apresentado no final fornece um resumo grafico.
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Capitulo4  Modelo de Maturidade para os SGCA

A elaboragao de um modelo, para avaliagdo da maturidade dos Sistemas de Gestao
dos Conteudos Audiovisuais, constitui a fase crucial do modelo de procedimentos adoptado e
a pedra angular da presente dissertagao.

Neste capitulo, sdo desenvolvidas a fundamentagdo tedrica, a descricdo das
caracteristicas dos diferentes niveis de maturidade do modelo e os processos considerados

relevantes para determinar a transi¢do entre os seus estagios.
4.1 A Evolucio dos Sistemas de Gestiao de Conteudos Audiovisuais

O modelo proposto configura um desenvolvimento evoluciondrio dos Sistemas de
Gestao dos Conteudos Audiovisuais, motivado pelo progresso e convergéncia tecnologicos.
Considera-se que o processo de evolucao, para um modelo de fluxos de trabalho em ambiente

digital integrado, ocorre tipicamente através de transicao em trés estagios:

1. As aplicagdes de TI sdo introduzidas isoladamente no ambiente de trabalho da
organiza¢do. A edicdo ndo-linear substitui os sistemas de edicdo legados, o suporte dos
conteudos comeca a ser assegurado por ficheiros armazenados em computadores e uma
solugdo de armazenamento colaborativa permite que varios utilizadores possam trabalhar com
0 mesmo conteudo em simultaneo. Esta fase inicial introduz os fluxos de trabalho digitais na

producdo mas, a ligagdo com o0s processos externos, ainda ¢ efectuada por media fisicos.

2. Multiplas unidades de producdo sdo interligadas, por um sistema comum de gestao
de contetidos, geralmente desenvolvido devido a introdu¢do de um armazenamento
centralizado de conteudos. Neste ambiente, as transferéncias entre os processos de produgdo

sdo asseguradas por uma rede, ou um conjunto de redes partilhadas.

3. Nos dois primeiros estagios, as organizagdes ainda tratam o ambiente de produgao
separadamente das TI e do resto do ambiente de Negdcio. Agora sdo introduzidas novas
capacidades, como a completa mobilidade dos utilizadores e os fluxos de trabalho
colaborativos, extensivas a toda a organizagdo. Para implementar estas novas capacidades, as
redes convergem para um unico ambiente, onde as aplicacdes do Negodcio podem coexistir

com as de produgdo, enquanto se mantém os exigentes requisitos para suporte dos media.
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O primeiro estdgio, de crescente utilizagdo das Tecnologias de Informacao,
representa um ambiente em desaparecimento, mas que ndo pode ser excluido, pelo facto de
algumas organizagdes, ou parte delas, ainda manifestam algumas das suas caracteristicas.

A caracterizacdo do segundo estdgio corresponde a generalidade das organizacdes
presentemente em operacdo, muito provavelmente integrando pontuais atributos pertencendo
ao estagio anterior ou posterior.

O estagio final representa as tendéncias actuais e as suas caracteristicas deverao ser
evidenciadas pelas organizagdes mais experientes ou, alternativamente, de mais recente
implementagao.

Assim, os indicadores seleccionados para o modelo podem ser considerados
relativamente estaveis, mas suas caracteristicas estdo necessariamente sujeitas as
modificagdes derivadas das mudancas em curso, devendo ser consideradas como uma

referéncia presentemente aplicavel e susceptivel de actualizacdes mais ou menos frequentes.

4.2 Descricao do Modelo

Dos requisitos enumerados por Kuznets (1965), para a elaboracdo de qualquer
modelo de estagios de crescimento, podemos verificar que se destacam dois conceitos
cruciais:

1. As variaveis de referéncia, que caracterizam cada estagio, devem corresponder a
actividades e estruturas do processo de crescimento, ser distintivas € comuns a todas, ou a um

importante grupo das entidades a analisar.

2. A relagdo analitica de qualquer estdgio, com o seu antecessor ou o sucessor, deve
ser bem definida, e ser perceptivel o essencial do que ocorre para a finalizacdo de um estagio
e a introdu¢do do proximo.

Na formulacdo da teoria dos estagios de Nolan (1973) as principais caracteristicas
sdo: a identificacdo das variaveis de referéncia e o seu desenvolvimento ao longo do tempo.
As varidveis devem ser genéricas no ambito em causa, susceptiveis de serem especificadas
por um conjunto de atributos e sujeitas a evolu¢ao no decorrer de um dado periodo de tempo.

Assim, as modificagcdes produzidas pela introdugdo de inovagdes tecnologicas
deverdo produzir efeitos em toda a organizagdo, alterando as profundamente as suas

caracteristicas, produzindo efeitos observaveis e passiveis de ser constatados empiricamente.
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Em harmonia com os requisitos do modelo de procedimentos, as caracteristicas
atribuidas aos estdgios foram iterativamente avaliadas e testadas quanto a abrangéncia,

consisténcia e adequagdo ao problema.

Os indicadores seleccionados, para observar essas modificagdes, foram o
planeamento e controlo organizacional, a organizacdo das Tecnologias e dos Sistemas
Informagdo, a gestdo do conhecimento, o arquivo e a seguranca dos conteudos, a realizacao de

beneficios, os fluxos de trabalho e o ambiente tecnologico.

Contudo, cada organizagdo possui caracteristicas Unicas e, maioria dos casos, as
estratégias para a introducdo de inovagdes necessitam de ser compatibilizadas com a

sustentacdo das infra-estruturas e os métodos operacionais previamente existentes.

Por este motivo, deve ser considerada como provavel a observacao da coexisténcia
de distintos niveis do processo de crescimento e, consequentemente, das caracteristicas dos

estagios relacionados, numa mesma organizagao ou em parte dela.

Os estagios e os processos, considerados relevantes para determinar a transi¢ao entre

os estagios, foram estabelecidos empiricamente:

Iniciagdo — Este ¢ um periodo em que as Tecnologias de Informacdo, até entdo
orientadas principalmente para apoiar o Negocio, sdo isoladamente introduzidas no ambiente
de produgdo da organizacdo. A conclusdo deste estagio ¢ marcada pela introdu¢do de um
sistema de gestdo de conteudos comum, desenvolvido para suportar o armazenamento

centralizado dos conteudos.

Inovacgdo — Mudancas fundamentais, no modelo de Negocio e nos fluxos de trabalho
da organizacdo, sdo induzidas pelas inovagdes tecnologicas e pelo alinhamento das
Tecnologias de Informagdo com os objectivos da estratégia do Negocio. O desenvolvimento
destas condi¢gdes acabard por conduzir ao reconhecimento das vantagens de uma mais

completa integracao.

Integracdo — As redes de produgdo e das Tecnologias de Informagdo convergem
para um Unico ambiente, onde as aplicagdes do Negocio podem coexistir com as aplicacoes de
producdo. A integracdo das TI com os objectivos da estratégia do Negocio proporciona a
realizagdo de beneficios adicionais e conduz a aquisi¢do de vantagens competitivas na

industria € no mercado.
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4.2.1 Estagio 1 — Iniciaciao

Durante este periodo, as Tecnologias de Informacdo, até entdo principalmente
orientadas para o apoio ao Negocio, sao introduzidas isoladamente no ambiente de produgdo

da organizagdo.

Planeamento e Controlo: a importancia dos conteudos ¢ reconhecida pela
organizacdo, porém existem poucos ou nenhuns processos ou padrdes para a sua gestdo e uma
limitada experiéncia na Gestdo da Mudanga. O Plano do Negocio e o Planeamento dos
Sistemas de Informacdo sdo formulados independentemente. Existe ambiguidade e

inconsisténcia na gestao do risco.

Organizacdo das TSI os processos técnicos e de gestdo sdo pouco desenvolvidos ou
incompletos. A organizagdao nao dispdoe de adequadas medidas de sucesso e de avaliacao da
responsabilidade dos resultados alcangados, que sdo frequentemente atingidos com o
orcamento ou os prazos ultrapassados. Os Sistemas de Informacdo encontram-se separados do
ambiente de produgdo e as aplicagdes introduzidas funcionam em ilhas isoladas, com recursos

independentes.

Gestio do Conhecimento: existe pouca ou nenhuma documentagdo de suporte ou
orientacdo, a pratica corrente ¢ determinada pelas circunstdncias ou por opgdes pessoais € o
desempenho ¢ variavel. As iniciativas bem-sucedidas sdo mais frequentemente baseadas nas
competéncias individuais, do que no conhecimento e capacidade da organizagdo para repetir
consistentemente os anteriores sucessos. Nao existem planos de formagdo e os operadores

dependem, quase exclusivamente, da sua iniciativa para adquirir e trocar os conhecimentos.

Realizacdo de Beneficios: existe a no¢ao de que podem existir iniciativas, na gestao
dos contetidos, que proporcionem beneficios diferenciados dos resultados dos projectos, mas

ndo existem processos definidos para a sua concretizagao.

Seguranca: crescente entendimento de que os riscos necessitam de ser geridos, pelo
menos nas iniciativas cruciais da organizagdo. O acesso ao conteudo e a sua seguranga sao
limitados ao processo a que estd a ser submetido. Inexisténcia de redundancia nos contetdos.
Apenas sdao conservados produtos finalizados — a generalidade dos conteudos brutos ndo ¢

conservada, ap6s a conclusdo dos projectos.
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Fluxo de Trabalho: linear, sem procedimentos para a partilha dos metadados, com o
arquivo no término do fluxo de trabalho. Sdo introduzidos fluxos de trabalho digitais,
principalmente na pos-producdo, mas a ligacdo com os processos externos continua a ser

efectuada através de media fisicos.

Arquivo de Conteudos: implementagdo de solugdes colaborativas para o
armazenamento, mas sem integracdo do arquivo, que continua a ter principalmente a func¢ao

de deposito para preservagao.

Ambiente Tecnolégico: cimaras de video e cinematograficas. Audio mono e
estereofonico. Gravadores-reprodutores de banda magnética e telecinemas. Introdugdo das
aplicagdes de TI, principalmente na pos-producdo. Os conteudos sdo processados numa
mistura de equipamentos analdgicos e digitais. As aplicagdes de TI, de edicdo ndo-linear,
grafismo electronico e producdo de efeitos, coexistem com os sistemas legados de banda

magnética e pelicula cinematografica.

4.2.2 Estagio 2 — Inovacio

No decorrer deste periodo de transi¢do sdo introduzidas mudancas fundamentais, nos
modelos de Negocio e nos fluxos de trabalho, induzidas pelas modificagdes tecnoldgicas e

pelo alinhamento das Tecnologias de Informagdo com os objectivos da estratégia do Negocio.

Planeamento e Controlo: os processos relacionados com a gestdo de contetidos estao
centralmente definidos, documentados, padronizados e parcialmente integrados com os
restantes processos do Negocio. Alinhamento do Planeamento dos Sistemas de Informacgao
com os objectivos da estratégia do Negocio. Estdo estabelecidas as praticas basicas de gestao,

como a atribui¢do dos recursos e das despesas a centros de custo e a avaliagao do risco.

Organizacdo das TSI: as iniciativas sdo executadas e geridas de acordo com o
planeamento documentado. O estado dos projectos, em curso e dos concluidos, ¢ perceptivel
para os Gestores, em pontos de controlo definidos. Colaboragdo entre os Sistemas de
Informagdo e o ambiente de produgdo. Os recursos dos SI sdo adequados as necessidades do

Negocio. As ilhas de producao sdo interligadas.

Gestio do Conhecimento: os processos técnicos € de gestdo sdo modificados, para
beneficiarem da introducdo de novas Tecnologias de Informacdo. Os processos padrao podem

ser adaptados para circunstancias especificas, com base em recomendagdes explicitas.

90

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Escola de Comunicagdo, Artes e Tecnologias da Informagao



Eduardo Jorge Faria / Contributos para um Modelo de Maturidade em Sistemas de Gestdo de Conteudos Audiovisuais

Todavia, o registo que permite que no futuro a organizagdo seja capaz de repetir os anteriores
sucessos reside ainda em individuos chave, que possuem as competéncias adequadas. Existe
formagao estabelecida para o desenvolvimento das aptiddes e o recurso a conhecimentos

individuais para melhoria na execu¢ao das operagoes.

Realizacido de Beneficios: implementagdo de um enquadramento centralmente
gerido, utilizado para definir e localizar a concretizagdo de beneficios, ao nivel dos contetidos,

nas operacdes do Negocio. Porém, esta realizagdo de beneficios ¢ ainda algo dispersa,

incoerente € nao monitorizada.

Seguranca: a introducdo do sistema de gestdo de contetidos comum implica que
devam ser estabelecidos os direitos para acesso e os privilégios de utilizacao, de acordo com
as necessidades de cada processo. A reutilizagdo dos contetidos cria a necessidade da
coexisténcia de diferentes versdes do produto final — em diferentes linguagens, duragdes e
formatos — bem como o controlo das diferentes versdes, da sua localizacdo e estado dos

direitos de utilizagao.

Fluxo de Trabalho: centrado nos conteudos, com os metadados recolhidos ao longo
do seu ciclo de vida. A partilha de uma ou mais redes no ambiente de produgdo permite a
transferéncia dos conteudos, entre os processos de producdo, com sucessiva acumulagdo de
metadados. A eliminacdo de processos de trabalho redundantes permite produzir o aumento

da eficiéncia global de funcionamento.

Arquivo de Conteudos: o arquivo encontra-se centralizado, mas ainda ndo
completamente integrado, com a dupla fun¢do de preservar os conteudos e possibilitar a sua
reutilizacdo. A adopgdo da automatizagdo oferece as condi¢des requeridas para a conversao de

formatos e migracao dos media armazenados

Ambiente Tecnologico: a pelicula cinematografica deixa de ter presenca
significativa. Camaras de video e gravadores-reprodutores de banda magnética. Audio
estereofonico ou binaural. Profusdo de aplicagdes de Tl em toda a cadeia de producio.
Armazenamento em Banda Magnética, cartdes de memoria e sistemas de RAID, num
ambiente quase totalmente digital. Multiplas unidades de produgdo sao interligadas, pela
introducdo de um sistema de gestdo de contetidos comum, suportado por um armazenamento

centralizado de conteudos.
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4.2.3 Estagio 3 — Integracio

No estagio final da evolugdo, a integragdo das Tecnologias de Informagdo com os
objectivos da estratégia do Negodcio, permite a aquisicdo de vantagens competitivas na
industria e no mercado. A orquestragdo dos processos facilita funcionamento dos trabalhos,

possibilita o aumento da eficiéncia e a realizacdo de beneficios adicionais.

Planeamento e Controlo: a gestao dos conteiidos tem processos consolidados e que
podem ser controlados efectivamente, utilizando métricas. A reutilizacdo dos contetidos
constitui agora uma parte significativa do Negocio. O Planeamento de Negocio e o dos
Sistemas de Informagdo ocorrem simultinea e interactivamente. Estdo estabelecidos
parametros que permitem avaliar o sucesso e, utilizando métricas, concretizar os objectivos

estratégicos da organizacao.

Organizacdo das TSI: existem objectivos quantitativos para o desempenho dos
processos, para a qualidade e para o desempenho, que sdo utilizados como critérios nos
processos de gestdo. Os sistemas, do Negocio e do ambiente de produgdo, encontram-se
completamente integrados. As redes de produgcdo e das Tecnologias de Informacgao

convergem para um Unico ambiente.

Gestdo do Conhecimento: os processos estdo consolidados, podem ser controlados
efectivamente e ajustados para se adaptarem a iniciativas especificas, sem perda de qualidade.
Para responder as necessidades de mudancas no Negodcio e aos factores externos, os processos
sdo continuadamente aperfeicoados, tanto pela avaliacdo quantitativa como pela valida¢do de
ideias e tecnologias inovadoras. Os dados reunidos nas medidas, permitem determinar as
correntes capacidades e constrangimentos, compreender as causas das variacdes e,
consequentemente, optimizar o desempenho e antecipar desafios futuros. A formacao ¢é
proporcionada por intermédio de um portal na rede da organizagdo, onde também sao

publicadas as informagdes sobre a organizagdo. A participagdo dos utilizadores ¢ incentivada.

Realizacdo de Beneficios: o processo de realizagdo e gestdo de beneficios estd bem
estabelecido, ¢ mensuravel e encontra-se integrado, tanto na gestdao da organizagdo como no

desenvolvimento da tomada de decisdo estratégia do Negdcio.

Seguranca: a integragdo abrange também a seguranga, com 0s seus processos de
administragdo dos recursos a serem compatibilizados com os existentes nos outros sistemas

disponibilizados. A utilizagdo do sistema pressupde agora continuas mudangas nos contetidos
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e na sua localizacdo, que devem ser geridas de modo transparente para os utilizadores. A
redundéncia dos contetidos ¢ agora elevada, com o seu armazenamento em suportes, formatos

e locais distintos.

Fluxo de Trabalho: ambiente totalmente integrado, com a aquisicao dos metadados
parcial ou totalmente automatizada. Este novo modelo ¢ baseado em redes de alto débito,

automatizacdo dos processos, agnosticismo dos formatos e ambiente de producdo distribuido.

Arquivo de Conteudos: o arquivo encontra-se orientado para a produgdao, com o0s
seus conteudos distribuidos pelos diversos passos do processo, numa solucao de
armazenamento hierarquico, oferecendo as condigdes Optimas para a conversdao de formatos e

migracdo dos media armazenados.

Ambiente Tecnologico: camaras de video e gravadores-reprodutores de cartdes de
memoria. Processamento integral dos contetidos por sistemas baseados em Tecnologias de
Informacdo. Armazenamento em sistemas de RAID, MAID e Banda magnética de Dados,
num ambiente totalmente digital. As bandas magnéticas de video e dudio deixam de ter
presenca significativa no ambiente de producdo, que passa a ser dominado por suportes de
dados, sendo introduzidas novas capacidades, como a completa mobilidade dos utilizadores e
fluxos de trabalho colaborativos, extensivos a toda a organizacdo, mesmo a locais

geograficamente distintos.

4.3 Sintese

Neste capitulo foi elaborada a fundamentagdo teérica de um modelo para avaliagio
da maturidade na Gestdo dos Sistemas de Conteudos Audiovisuais, com a descri¢ao das
caracteristicas verificaveis em cada um dos niveis e a identificagdo dos processos que iniciam
e concluem os estagios.

A elaboragdo deste Modelo de Maturidade constitui a fase central do modelo de
procedimentos, tendo sido elaborado em harmonia com os seus requisitos, com as
caracteristicas atribuidas aos estdgios iterativamente avaliadas e testadas quanto a
abrangéncia, consisténcia e adequacao ao problema.

Para finalizar é apresentado um quadro sinoptico, com o resumo dos processos ¢ das

caracteristicas atribuidas a cada um dos diferentes estagios do modelo.
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INICIAGAO

INOVAGAO

INTEGRAGAO

Processos que
propiciam o
estagio.

As Tecnologias de Informag&o sdo introduzidas
isoladamente no ambiente de produgéo da
organizagdo.

Mudangas fundamentais nos modelos de negadcio e
nos fluxos de trabalho, induzidas pelas modificagées
tecnoldgicas.

As redes de produgéo e das Tl convergem para um
unico ambiente, onde as aplicagGes do negdcio podem
coexistir com as aplicagdes de produgdo.

Processos que
concluem o
estagio.

Introdugdo de um sistema de gestdo de conteudos
comum, suportado por um armazenamento
centralizado de contetidos.

As sucessivas mudangas conduzem ao
reconhecimento das vantagens de uma mais
completa integragdo.

Aintegragdo das Tecnologias de Informag&do com os
objectivos da Estratégia do Negécio permite a
aquisicdo de vantagens competitivas na industria e no
mercado.

Caracteristicas Comuns Verificdveis

Planeamento e

A organizagdo reconhece a importancia dos
conteudos, porém tem poucos ou nenhuns
processos ou padrdes para a sua gestdo.

Os processos relacionados com a gestdo de
conteudos estdo centralmente definidos,
documentados e entendidos, tal como os papéis e
responsabilidades de gestdo.

A gestdo dos contetidos tem processos consolidados e
podem ser controlados efectivamente, utilizando
métricas. A reutilizagdo dos conteltidos é agora uma
parte significativa do negécio.

O Plano de Negdcios e o Planeamento dos Sistemas
de Informagéo continuam a ser formulados

Alinhamento do Planeamento dos Sistemas de
Informag&do com os objectivos da Estratégia do

O Planeamento de Negdcio e dos Sistemas de

Conhecimento

desempenho é varidvel.

integrados com os restantes processos de negacio.

Controlo | . . Informagdo ocorrem simultanea e interactivamente.
independentemente. Negécio.
~ . . . o Existem objectivos quantitativos para o desempenho
. e - Estdo estabelecidas as praticas bdsicas de gestdo, .
Existe experiéncia limitada na gestdo da mudanga e I dos processos e para a qualidade e para o
o . ea = . como a atribuigdo dos recursos e das despesas a P .
ambiguidade e inconsisténcia na gestdo de risco. . . desempenho, que sdo utilizados como critérios nos
centros de custo e avaliagdo de risco. "
processos de gestdo.
As iniciativas sdo executadas e geridas de acordo ~ " N . :
Estdo estabelecidos parametros que permitem avaliar
com o planeamento documentado. . L P
e o . 3 ... | osucesso e concretizar os objectivos estratégicos da
A organizagdo ndo dispde de adequadas medidas de | O estado dos projectos em curso e dos concluidos é oraanizacio
sucesso e de responsabilidades pelos sucessos perceptivel para os gestores em pontos de controlo & < ~ .
N - L Os processos estdo consolidados e podem ser
alcangados, que sdo frequentemente atingidos com definidos. . . "
. controlados efectivamente, utilizando métricas, para
0 orgamento ou os prazos ultrapassados. Os processos padrdo podem ser adaptados para X . . .
. A P identificar a necessidade de os ajustar e adaptar a
circunstancias especificas, com base em R o N
= - iniciativas especificas sem perda de qualidade.
N recomendagdes explicitas.
Or - n - -
P " = . . . B Os dados reunidos nas medidas permitem determinar
das TSI | As iniciativas bem sucedidas sdo frequentemente Todavia, o registo que permite que a organizagdo ) .
. P . . Ny as suas correntes capacidades e constrangimentos,
baseadas mais nas competéncias individuais do que | seja capaz de repetir os anteriores sucessos no o
. 3 . o P compreender as causas das variagdes e,
no conhecimento e capacidade da organizagdo para | futuro reside ainda em individuos chave, que o
. : X - consequentemente, optimizar o seu despenho e
repetir os anteriores sucessos consistentemente. possuem as competéncias adequadas. N N
antecipar desafios futuros.
y - . Colaboragdo entre os Sistemas de Informagéo e o Os sistemas no ambiente de produgdo encontram-se
Os Sistemas de Informag&o separados do ambiente ) = = . =
N s . . ambiente de produgéo. Os recursos dos Sl sao completamente integrados. As redes de produgdo e
de produgdo. As aplicagSes funcionam em ilhas N . . . : =
isoladas adequados as necessidades do negdcio. As ilhas de das Tecnologias de Informagéo convergem para um
produgdo sdo interligadas. unico ambiente.
Os processos técnicos e de gestdo sdo pouco P P . N :
P ) . 8 . P Os processos técnicos e de gestdo sdo modificados Para responder as necessidades de mudangas no
desenvolvidos ou incompletos. Existe pouca ou . . ~ - ~
= . . para beneficiarem da introdugdo de novas negacio e aos factores externos, 0s processos sdo
nenhuma documentagdo de suporte ou orientagdo, - . ~ . : -
s . . Tecnologias de Informag@o e estdo agora continuadamente aperfeigoados pela avaliagdo
a pratica corrente é determinada pelas ; : - L S .
~ . A . . documentados, padronizados e parcialmente quantitativa e pela validagdo de ideias e tecnologias
Gestdo do | circunstancias ou pelas preferéncias pessoais e o

inovadoras.

N&o existem planos de formagdo e os operadores
dependem quase exclusivamente da sua iniciativa
para adquirir e trocar os conhecimentos.

Existe formagdo estabelecida para o
desenvolvimento das aptidGes e conhecimentos
individuais para melhoria na execugdo das
operagdes.

A formagdo é proporcionada por intermédio de um
portal na rede da organizagédo, onde também sdo
publicadas as informagdes sobre a organizagdo. A
participagdo dos utilizadores é incentivada.

Realizagdo de

Existe reconhecimento de que podem existir
iniciativas na gestdo dos contetidos que
proporcionem beneficios diferenciados dos

Desenvolvimento de um enquadramento
centralmente gerido, utilizado para definir e localizar
a concretizagdo de beneficios ao nivel dos conteldos

O processo de realizagdo e gestdo de beneficios estd
bem estabelecido, € mensuravel, integrado na gestdo

As aplicagdes de TI, de edi¢do ndo-linear, grafismo
electrénico e produgdo de efeitos, coexistem com os
sistemas legados de banda magnética e pelicula
cinematografica.

Multiplas unidades de produgdo sdo interligadas
pela introdugdo de um sistema de gestdo de
conteddos comum, suportado por um
armazenamento centralizado de contetdos.

Beneficios | resultados dos projectos porém, ndo existem nas operagdes do negécio. Porém, a realizagdo de da organizag@o e no desenvolvimento da tomada de
processos definidos para a concretizagdo desses beneficios ainda é algo dispersa, incoerente e ndo decisdo estratégia do negdcio.
beneficios. monitorizada.
Crescente entendimento de que os riscos necessitam . . . . . Aintegragdo abrange também a seguranga, com
. q IR . A introdugéo do sistema de gestdo de contetidos graca .g. N 8 <
de ser geridos, pelo menos na iniciativas cruciais da P o processos de administragdo da seguranga dos
e . comum implica que os direitos para acesso e os " o
organizagdo. O acesso aos contelidos e a sua P e . utilizadores e dos recursos a serem compatibilizados
. . privilégios de utilizagdo devam ser estabelecidos de . L .
seguranga sdo limitados ao processo a que estd a ser ) com os disponiveis nos outros sistemas
- acordo com as necessidades de cada processo. ) - o
submetido. disponibilizados aos utilizadores.
Seguranga = . A utilizagdo do sistema pressupde agora continuas
8 < A reutilizagdo dos conteudos cria a necessidade da ¢ . P P 8 s
o - . e . ~ . mudangas nos contetidos e na sua localizagdo, que
Inexisténcia de redundéancia nos conteudos. Os coexisténcia de diferentes versGes do produto final — .
. o . X . - devem ser geridas de modo transparente para os
conteudos brutos ndo sdo conservados apds a em diferentes linguagens, duragdes e formatos — L - . .
~ . . ~ utilizadores. A redundancia dos conteudos é agora
conclusdo dos projectos. bem como o controlo das diferentes versées, da sua .
A o . elevada, com os conteidos armazenados em suportes
localizagdo e estado dos direitos de utilizagdo. P
e locais distintos.
Linear, sem sistema para partilha dos metadados, Centrado nos contetdos, com os metadados Ambiente totalmente integrado, com a aquisi¢do dos
com o arquivo no término do fluxo de trabalho. colectados ao longo do seu ciclo de vida. metadados parcialmente automatizada.
Fluxos de | S3o introduzidos fluxos de trabalho digitais, A partilhada de uma ou mais redes no ambiente de . .
- ) - . - B . . Este novo modelo é baseado em redes de alto débito,
Trabalho | principalmente na pés-produgdo, mas a ligagdo com | produgdo permite a transferéncia dos conteidos R .
. ~ . automatizagdo dos processos, agnosticismo dos
05 processos externos continua a ser efectuada entre os processos de produgdo, com sucessiva . A g
. o - formatas e ambiente de produgdo distribuido.
através de media fisicos. acumulagdo de metadados.
SolugBes de armazenamento colaborativa, mas sem | O arquivo encontra-se centralizado e ndo . . =
- - - . . = 0 arquivo, encontra-se orientado para a produgéo e os
. integragdo do arquivo que continua a ter completamente integrado, com a dupla fungio de . P :
Arquivo o ~ . - contetdos distribuidos pelos diversos passos do
principalmente a fungdo de armazenamento e preservar os contetidos e possibilitar a sua rocesso.
preservagao. reutilizagdo. P
Céamaras de video e cinematogréaficas. Audio mono e | Camaras de video e gravadores-reprodutores de . .
P PR R - . Camaras de video e gravadores-reprodutores de
estereofdnico. Gravadores-reprodutores de banda banda magnética. Audio estereofénico ou binaural. ~ - .
L . . I x I . cartbes de memdria. Processamento integral dos
magnética e telecinemas. Introdugdo das aplicages | Profusdo de aplicagGes de Tl em toda a cadeia de P . =
. . . o~ . conteldos por Tecnologias de Informag@o.
de TI, principalmente na pés-produgéo. Os produgdo. Armazenamento em Banda Magnética, .
. - N N L. N Armazenamento em RAID, MAID e Banda magnética de
conteudos sdo processados numa mistura de cartes de memdria e RAID, num ambiente quase h .
. P - . Dados, num ambiente totalmente digital.
Ambiente equipamento analagico e digital. totalmente digital.
P As bandas magnéticas de video e dudio deixam de ter
Tecnolégico

presenga significativa no ambiente de produgdo, que
passa a ser dominado por suportes de dados, e sdo
introduzidas novas capacidades, como a completa
mobilidade dos utilizadores e fluxos de trabalho
colaborativos extensivos a toda a organizagdo, mesmo
a locais geograficamente distintos.

Figura 4.1 — Quadro sinoptico do modelo de maturidade para SGCA.
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Capitulo5  Validaciao do Modelo

Com o objectivo da obtengdao de dados para o ensaio e validacao da aplicagdo do
modelo, na identificagdo dos estadgios de maturidade dos Sistemas de Gestdo de Contetidos
Audiovisuais, foi realizado um inquérito no universo das organiza¢des com actividades
relacionadas com este género de contetdos.

Os inquéritos recorrem a uma série de ajustes estatisticos, aplicados aos dados, antes
da sua analise e divulgacdo. Nao obstante a inexisténcia de uma defini¢do universal, estes
ajustes tipicamente incluem a edi¢do dos dados, a imputagdo da informagdo em falta, o ajuste

de ponderagdo e procedimentos de limitagdo de revelagdo. (Yang, 2008)

5.1 Recolha e Tratamento dos Dados

O inquérito por questiondrio ¢ uma técnica de observacdo nao participante, que
constitui um instrumento de investiga¢do para a recolha de informacgdes, em que uma série de
perguntas sdo enderecadas a um conjunto de entidades, designadas por inquiridos.

O questionario utilizado e a carta de apresentagdo acompanhante, que se encontram
reproduzidos no Anexo 1, foram enviados por correio electronico, a uma lista constituida por
todas as organizagdes que foi possivel apurar terem actividade relacionada com contetidos
audiovisuais, tendo decorrido durante todo o més de Novembro de 2010.

O tnico critério determinante para a selec¢do das organizacdo, foi o facto de a sua
principal actividade conhecida estar relacionada com a utilizagao de contetidos audiovisuais,
em particular com os televisivos e ou cinematograficos. Nao sendo relevante a identidade das
organizagdes, foi garantido o anonimato, para permitir que as questdes fossem respondidas
sem o constrangimento de comprometer ou beneficiar, a organizagao respondente.

Foi utilizada a tecnologia Adobe® LiveCycle®, para facilitar o envio e a recepgdo do
questionario por intermédio de correio electronico, bem como o seu preenchimento,
devolugdo e posterior tratamento dos dados e, assim, evitar os constrangimentos geralmente
associados a esta forma de distribui¢ao (Brace, 2004).

Nao obstante a utilizagdo deste método, a finalidade ultima desta colec¢do de
informacdes ndo ¢ a producdo de estatisticas mas, sobretudo, a elicitagdo dos processos e
tecnologias utilizadas na gestdo dos conteudos para a caracterizagdo do nivel de maturidade, o

que acarreta constrangimentos especificos.
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O questionario foi dividido em trés sec¢des temdticas, com a inteng¢do de facilitar o
seu entendimento e ordenar o raciocinio no seu preenchimento. As questdes formuladas estao
associadas aos estagios de maturidade e aos seus diferentes indicadores.

Assim, as questdes da primeira seccao estdo relacionadas com a avaliacdo dos
indicadores do Planeamento e Controlo, da Organizacdio das TSI e da Gestdo do
Conhecimento; as questdes da segunda seccdo com os indicadores da Realizacdo de
Beneficios, Seguranga, Fluxos de Trabalho e Arquivo; as questdes da terceira seccao,
correlacionadas com os indicadores das sec¢des anteriores, possibilitam inferir o Ambiente
Tecnologico.

As baterias de respostas, pré-estabelecidas para corresponderem a um nivel de
maturidade, eram disponibilizadas nas drop-down boxes associadas a cada questdo. Esta
operacionalizacdo permite uma avaliacdo mais directa das respostas seleccionadas (Saris &
Gallhofer, 2007). Nos casos aplicaveis, foi incluida a possibilidade de quantificar a resposta,

numa escala de 1 a 10 em percentagem, o que teve ampla adesdao dos respondentes.
5.2 Resultados do Inquérito

As organizagdes enderegadas constituem o universo em analise, tanto quanto foi
possivel determinar, e o conjunto dos respondentes ao inquérito devem ser considerados como
a amostragem representativa.

Dos 118 questionarios enviados, foram recebidas 29 notificagdes de impossibilidade

de entrega e obtiveram-se 24 respostas validas.

pe—

Figura 5.1 — Resultados gerais do inquérito realizado.
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5.2.1 Processos Genéricos

A primeira sec¢do do questiondrio permite uma avaliagdo dos processos, do
funcionamento geral da organizacdao e dos seus Sistemas de Informagdo no tratamento dos

conteudos.

5.2.1.1 Producao de Contetudos

Apenas uma organizagdo nao se dedica a producdo de conteudos, enquanto mais de
metade declara proceder ao seu planeamento documentado, o que corresponde ao estagio de
maturidade mais avangado. Este processo ¢, tipicamente, o mais dispendioso do ciclo de vida

dos conteudos e os resultados ilustram a atencdo que as organizagdes lhe dispensam.

54.2%

29.2%
12.5%
Nio existe produgdo Baseada em Com planeamento  Com planeamento
de contendos. competéncias nio documentado. documentado.

individuais.

Figura 5.2 — Produgdo de Conteudos.

5.2.1.2 Processo de Gestio dos Conteudos
A maioria das organizac¢des ndo dispde de documentacdo nem métricas estabelecidas,
nos processos relacionados com a gestdo dos contetidos, o que denota uma grande

imaturidade nesta area.

16.7%
12.5%
- . -
Sem processos para Processos Processos Processos
a gestdo de organizacionais. organizacionais documentados e
contetidos, documentados. quantificados.

Figura 5.3 — Gestao dos contetdos.
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5.2.1.3 Integracio da Gestao dos Conteudos
O alinhamento, entre a gestdo dos conteudos e os Planos de Negocio, € praticada por
exactamente metade das organizagdes, enquanto quase 30% ja integrou estas areas. Quase

17% das organizacdes declaram ndo dispor de uma gestdo formal dos conteudos.

50.0%
20.2%
16.7%
4.2%
—
Nio existe gestio  Independente dos  Conjugada com os Integrada nos planos
formal dos planos de negéeio.  planos de negécio. de negécio.

contetidos.

Figura 5.4 — Integracdo da gestdo dos contetidos com o Plano do Negoécio.

5.2.1.4 Processos Técnicos e de Gestao
Nenhuma organizacdo assume a inexisténcia ou escassez destes processos, mas
alguns recolhessem a sua falta de desenvoltura ou incompletude. A maioria recorre a

processos nao documentados e uma quantidade significativa a processos documentados.

45.8%

33.3%

12.5%
Processos pouco Processos ndo Existe alguma Processos
desenvolvidos ou documentados. documentagio de documentados.
incompletos. suporte.

Figura 5.5 — Processos técnicos e de gestdo.

5.2.1.5 Formacao Técnica

Exactamente metade das organizagdes reporta a formagdo técnica como estando
integrada nas praticas da organizagdo. Em pouco mais de 8% dos casos, ndo existem planos
de formacao e os restantes dividem-se, em igual niumero, pela pratica dos preceitos legais e

pelo estabelecimento de planos de formagao.
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50.0%

20.8% 20.8%

8.3%

Nio existem planos  Estd integrada nas ~ Sdo praticadas as  Existem planos de
de formagéo. priticas de prescrigdes legais. formaciio
organizago. estabelecidos.

Figura 5.6 — Formagao técnica.

5.2.1.6 Centros de Custo

Cerca de 21% das organizacdes ndo utiliza centros de custo, mas a larga maioria
demonstra um bom nivel de maturidade nessa area. Nao existiram opcdes de atribuir apenas
recursos aos centros de custo, que normalmente sdo criados por iniciativa dos departamentos
contabilisticos e financeiros. Esta op¢do foi incluida somente para complementaridade da
escala de classificagao.

41.7%
37.5%

20.8%

0.0%%
Nio existem centros Recursos atribuidos Despesas atribuidas Recursos e despesas
de custo. a centros de custo.  a centros de custo.  atribuidos a centros
de custo.

Figura 5.7 — Atribui¢des aos centros de custos.

5.2.1.7 Avaliacao do Risco
A avaliacdo do risco ¢ principalmente empirica. Todavia, uma larga percentagem das
organizagOes declara efectuar uma avaliacdo formal e mesmos quantitativa do risco. Apenas

em pouco mais de 4% dos casos ndo existe qualquer avaliacao do risco.
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41.7%

29.2%
25.0%

Nio existe avaliagio Riscos avaliados Riscos formalmente Avaliacio
do risco. empiricamente. avaliados. quantitativa do risco.

Figura 5.8 — Avaliagdo do risco.

5.2.1.8 Planeamento dos SI

Nenhuma organizacdo considera o planeamento dos seus Sistemas de Informagao
independentemente do restante Negdcio. A maioria, considera adequado o planeamento dos
SI as necessidades do Negocio e mais de 20% procedeu a sua integracao.

Contudo, em 1/3 dos casos ndo exite planeamento dos SI. Esta situacdo ¢ explicada
pelos resultados do item seguinte, pois corresponde as organizacdes que consideram nao

disporem de Sistemas de Informacao.

45.8%

33.3%

20.8%

Nio existe Independente do  Adaptado ao plano  Integrado no plano
planeamento. plano de negdcios. de negécios. de negdcios.

Figura 5.9 — Planeamento dos Sistemas de Informagao.

5.2.1.9 Funcionamento dos SI

Um tergo das organizagdes considera que ndo dispde de Sistemas de Informagao. E,
no entanto, de referir que esta declaracdo somente pode ser entendida, se interpretada como a
inexisténcia dos SI organizados formalmente, como se pode depreender da andlise conjunta

dos dados recolhidos.
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Em relacdo aos restantes, apenas pouco mais de 4% dos Sistemas de Informacao
funcionam de modo independente, a maioria suporta colaborativamente os ambientes de

producao e quase 21% encontram-se mesmo integrados.

41.7%
33.3%
20.8%
Nio existem Independente do  Colaborativocom o Integrado com o
Sistemnas de ambiente de ambiente de ambiente de
Informagio. produgiio. produgio. produgio.

Figura 5.10 — Funcionamento dos Sistemas de Informagao.

5.2.2 Arquivo dos Conteudos

A segunda seccdo permite conhecer as caracteristicas dos arquivos, a sua utilizagao,
posicdo nos fluxos de trabalho e seguranca. Enquanto repositdrios dos conteudos, os arquivos

constituem bons indicadores da relagdo que as organizagdes mantém com os seus conteudos.

5.2.2.1 Conteudos Arquivados

Apenas uma das organizacdes ndo arquiva os produtos acabados, porque se dedica
apenas ao processamento dos contetidos. As restantes, arquivam as suas producoes finalizadas
e, quase todos, uma parte dos conteudos brutos bem como uma quantidade variavel das listas
de edi¢ao.

0
95.8% 91.7%

79.2%

0.0%

Conteidos ndo Produgdes Listas de edicio  Contetdos brutos.
arquivados. finalizadas. (EDL).

Figura 5.11 — Organizagdes que arquivam conteudos.
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5.2.2.2 Funcgiao do Arquivo

A preservagdo dos conteudos ¢, unanimemente, a finalidade do seu arquivamento.
Das restantes funcionalidades, destaca-se a op¢do da sua reutilizacdo em mais de 90% das
organizagdes. Excepto num dos casos, a percentagem atribuida ao cumprimento de obrigacdes
legais ¢ reduzida, tal como na opg¢ao das outras utilizagdes.

100.0%
91.7%

45.8%

20.8%

Cumprimento de  Outras utilizagdes.  Preservagiodos  Reutilizagio dos
obrigacdes legais, contetdos, contetidos,

Figura 5.12 — Funcdo dos arquivos de contetidos.
5.2.2.3 Localizacio do Arquivo
A maioria das organizagdes ainda mantém o arquivo, ou uma substancial parte dele,
posicionado no final dos fluxos de trabalho. Somente num caso se verifica uma completa
distribuicdo dos conteudos arquivados no fluxo de trabalho e, em outros dois, existe mesmo

distribuicdo geografica. Todavia, quase 30% dos inquiridos centralizaram parte ou, num dos

casos, a totalidade do arquivo.

70.8%

29.1%

20.8%
8.3%

No final do fluxode  Centralizado.  Distribuido ao longo Distribuido
trabalho. do fluxo de trabalho. geograficamente,

Figura 5.13 — Localizag¢do do arquivo nos fluxos de trabalho.
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5.2.2.4 Acesso aos Conteudos Arquivados

O recurso ao arquivo offline dos contetidos ainda se encontra amplamente difundido.
Contudo, o acesso hierarquico revela uma boa implementagdo e quase 30% das organizagdes
mantém uma parte dos conteudos arquivados disponiveis online.

75.0%

25.0% 25.0%

4.2%

Offline. Nearline. Omnline, Acesso Hierdrquico.

Figura 5.14 — Tipos de acesso aos contetidos arquivados.

5.2.2.5 Critérios para Arquivamento de Longo Prazo

Unanimemente, a possibilidade de reutiliza¢do constitui motivagdo para o arquivo de
longo prazo e, na maioria dos casos, esses conteudos constituem a maior parte do arquivo.
Uma consideravel percentagem refere o interesse historico e um terco das organizagdes
considera a qualidade dos contetidos como motivo para a sua preservagdo a longo prazo.
Além das obrigagdes legais ou contratuais, existe ainda uma percentagem consideravel de

outros motivos, mas com uma reduzida quantidade de conteudos.
91.7%

70.8%
62.5%

7 505
37.5% 33,305

Obrigagio  Outros motivos. Interesse Qualidade dos Probabilidade de
contratual ou historico. contetidos. reutilizagdo.
legal.

Figura 5.15- Critérios para arquivamento de longo prazo.
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5.2.2.6 Redundancia dos Conteudos
A maioria das organizagdes reconhece a inexisténcia da redundancia dos conteudos.
Porém, trés dos inquiridos assinalam a redundancia da totalidade dos conteudos, em locais

separados, enquanto os restantes apresentam valores e circunstancias bastante diversas.

45.8%
37.5%

I I )

Sem redundincia. Redundincia no mesmo Redundincia em locais
local. separados.

Figura 5.16 — Redundéncia dos contetdos.

5.2.2.7 Reutilizacao dos Conteudos

Nao obstante a assumida motivagdo na reutilizacdo dos conteudos, apenas uma
organizagdo declara este procedimento como muito frequente. Um pouco mais de metade,
declara a reutilizagdo dos conteudos como ocasional e os restantes, quase 42% dos casos,
como frequente.

Complementarmente, metade dos inquiridos ndo tem processos definidos para a
reutilizacdo e, em dois dos casos, optaram por ndo responder a esta parte da questdo. Os

restantes dispdem de processos definidos para a reutilizagao dos conteudos.

54.2%
50.0%
41.7%
37.5%
Ocasionalmente Frequentemente Muito Sem processos  Com processos

reutilizados.  reutilizados.  frequentemente definidos para a definidos para a
reutilizados, reutilizacdo, reutilizagio,

Figura 5.17 — Frequéncia e processos de reutilizacdo dos conteudos.
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5.2.2.8 Seguranca dos Conteudos

Quase 21% dos inquiridos assumem a inexisténcia de politicas de seguranga, sendo o
principal método utilizado constituido por uma combinag@o de vigilancia humana e contencao
fisica, por vezes em conjugacdo com o recurso as Tecnologias de Informagdao. Também no
caso que a seguranca dos contetidos se encontra integrada, existem varias op¢des de utilizagao

das TI.

70.8%
41.7%
20.8%
Sem politica formal  Assegurada por Assegurada por Integrada com a
de seguranca. meios fisicos e Tecnologias de seguranca do
humanos, Informagio, negocio,

Figura 5.18 — Seguranga dos conteudos.

5.2.3 Suportes dos Conteudos

A transicdo para o dominio digital implica mudancgas fundamentais no modo como os
conteudos sdo armazenados, distribuidos e acedidos.

Também os suportes dos contetidos, tal como as tecnologias que lhe estdo
associadas, tém implicagdes nos fluxos de trabalho, na organizagdao e no funcionamento das
Tecnologias e Sistemas de Informacgdo, permitindo assim inferir o ambiente tecnoldgico

vigente nas organizagoes.

5.2.3.1 Suportes Utilizados para Aquisi¢cao

A banda magnética digital ¢ utilizada pela grande maioria das organizagdes, mas
nenhuma utiliza exclusivamente este suporte na aquisi¢do dos contetidos.

Nao obstante a continuidade na utilizagdo da banda magnética analdgica, esta
encontra-se superada pelos discos rigidos e pelos cartdes de memoria, enquanto a pelicula

cinematografica apresenta uma presenca residual.
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91.7%

70.8%
2
62.5% 66.7%
Banda

Pelicula Banda Discos rigidos.  Cartdes de
cinematografica. magnética magnética memoria.
analogica. digital.

Figura 5.19 — Suportes utilizados na captagdo dos contetidos.

5.2.3.2 Suportes Utilizados para Processamento

A banda magnética digital e os discos rigidos dominam o processamento dos
conteudos. Todavia, mais de metade das organiza¢des reconhece a utilizagdo de banda
magnética analdgica, em quantidades quase sempre diminutas. Também neste indicador, a
pelicula cinematografica mantém uma presenca vestigial. Os cartdes de memoria ndo
apresentam utilizacdo porque, na pratica corrente, os conteidos sdo ingeridos para disco

rigido, antes do processamento.

87.5% 87.5%
54.2%
12.5%
Pelicula Banda magnética  Banda magnética Discos rigidos.
cinematogrifica. analogica. digital.

Figura 5.20 — Suportes utilizados no processamento dos conteudos

5.2.3.3 Suportes Utilizados para Arquivo
A banda magnética digital também ¢ utilizada, pela maioria dos inquiridos, para o
arquivo dos componentes. A banda magnética analdégica mantém uma forte presenca que,

considerando o conjunto dos dados, devera provir dos contetdos mais antigos, que ainda ndo
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terdo sido transcritos. Facto notavel ¢ a grande utilizacdo de discos rigidos, aproximadamente

o dobro da banda magnética de dados.

91.7%
66.7%
33.3%
794
12.5% 16.7%
Pelicula Banda Banda Banda Discos rigidos.
cinematogrifica. magnética magnética magnética de
analogica. digital. dados.

Figura 5.21 — Suportes utilizados para arquivo dos contetdos.

5.3 Tratamento dos Dados

Para definir o nivel de maturidade na gestdo dos contetudos, os resultados foram
quantificados de modo a permitir estabelecer uma classificacao.

O valor numérico absoluto do peso atribuido ndo ¢ importante (Dorofeev & Grant,
2006), pelo que foi estabelecido em 10 pontos para cada um dos niveis. Na primeira sec¢ao
ndo existem respostas multiplas, pelo que a correlagdo entre as respostas escolhidas e o nivel
de maturidade associado ¢ directa. Nas duas restantes secgdes, os valores das multiplas opcdes
seleccionadas contribuem para a classificacdo, com uma ponderagdo cujo peso resulta do
nivel de maturidade a que a op¢ao se encontra associada.

O propésito desta ponderagdo € equilibrar a contribui¢ao dos indicadores individuais
e pode ser definida como: “a aplicagdo de um factor multiplicativo constante aos dados
fornecidos por um respondente para modificar que a contribuicdo dos resultados do
respondente produz nas estimativas globais”. (Dorofeev & Grant, 2006, p. 45)

Os resultados consistem na soma dos valores das respostas, ponderados com os pesos
correspondentes ao nivel de maturidade associado, arredondados para nimeros inteiros.

Nas tabelas apresentadas, sdo omissas as respostas sem valor qualificativo que foram
incluidas no questionario para completar o leque de opgdes. E atribuida uma codificagdo

numérica e um peso correspondente a cada estagio associado.
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Q1.1
1.1.1
1.1.2
1.1.3
Q1.2
1.2.1
122
123
Q1.3
1.3.1
1.3.2
1.3.3
Q1.4
1.4.1
142
142
Q1.5
1.5.1
1.5.2
1.5.3
Q1.6
1.6.1
1.6.2
1.6.3
Q1.7
1.7.1
1.7.2
1.7.3
Q1.8
1.8.1
1.8.2
1.8.3
Q1.9
1.9.1
1.9.2
1.8.3

RESPOSTAS

Producao de contetudos

Baseadas em competéncias individuais.
Com planeamento ndo documentado.
Com planeamento documentado.

Gestao dos conteudos

Processos organizacionais.

Processos organizacionais documentados.
Processos documentados e quantificados.
Integracio da gestdo dos conteudos
Independente dos Planos de Negdcio.
Conjugada com os Planos de Negocio.
Integrada nos Planos de Negdcio.
Processos técnicos e de gestao
Processos ndo documentados.

Existe alguma documentacdo de suporte.
Processos documentados.

Formacio técnica

Esta integrada nas praticas de organizacao.
Sao praticadas as prescrigoes legais.
Existem planos de formacao estabelecidos.
Centros de custo

Nao existem centros de custo.

Despesas atribuidas a centros de custo.

Recursos e despesas atribuidos a centros de custo.

Avaliacao do risco

Riscos avaliados empiricamente.

Riscos formalmente avaliados.

Avaliagao quantitativa do risco.
Planeamento dos Sistemas de Informacao
Independente do Plano do Negdcio.
Adaptado as necessidades do Plano do Negocio.
Integrado no Plano do Negocio.
Funcionamento dos SI

Independente do ambiente de produgao.
Colaborativo com o ambiente de produgao.
Integrado com o ambiente de produgao.

ESTAGIO

Tabela 5.1 — Pontuagdes para as respostas da Secgao 1.

PESO

10
20
30

10
20
30

10
20
30

10
20
30

10
20
30

10
20
30

10
20
30

10
20
30

10
20
30
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Q2.1
2.1.1

2.12
2.13
Q2.2
22.1
222
223
Q2.3
2.3.1
232
233
234
Q2.4
2.4.1
242
243
245
Q25
2.5.1
2.52
2.53
2.5.4
Q2.6
2.6.1
2,62
2.6.3
Q2.7
2.7.1
272
2.7.3
Q2.8
2.8.1
2.82
2.83

RESPOSTAS

Conteudos arquivados

Producdes finalizadas.

Listas de edi¢ao (EDL).

Contetdos brutos.

Funciao do arquivo

Outras utilizagdes.

Preservacao dos contetudos.

Reutilizagao dos contetdos.

Localizacao do arquivo

No final do fluxo de trabalho.
Centralizado.

Distribuido ao longo do fluxo de trabalho.
Distribuido geograficamente.

Acesso aos conteudos arquivados
Offline [ndo integrado no sistema].
Nearline [mais de 4 segundos].

Online [menos de 4 segundos].

Acesso Hierarquico.

Critérios para arquivamento de longo prazo
Outros motivos.

Interesse historico.

Qualidade dos conteudos.

Probabilidade de reutilizacao.
Redundincia dos contetudos

Nao existe redundancia dos contetdos.
Redundancia de conteudos no mesmo local.

Redundancia de conteudos em locais separados.

Reutilizacio dos conteudos
Ocasionalmente reutilizados.
Frequentemente reutilizados.

Muito frequentemente reutilizados.
Seguranca dos conteudos

Assegurada por meios fisicos € humanos.
Assegurada por Tecnologias de Informacao.
Integrada com a seguranca do Negdcio.

ESTAGIO

W W N - W W N - (O8]

W N = =

[

Tabela 5.2 — Pontuagdes para as respostas da Seccdo 2.

PESO

10
20
30

10
20
30

10
20
30
30

10
20
30
30

10
20
30
30

10
20
30

10
20
30

10
20
30
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RESPOSTAS ESTAGIO PESO

Q3.1 Suportes utilizados para aquisi¢io

3.1.1  Pelicula cinematografica. 1 10
3.1.2 Banda magnética analogica. 1 10
3.1.3  Banda magnética digital. 2 20
3.1.4  Discos rigidos. 3 30
3.1.5 Cartdes de memoria. 3 30
Q3.2  Suportes utilizados para processamento

3.2.1 Pelicula cinematografica. 1 10
3.2.2 Banda magnética analogica. 1 10
3.2.3  Banda magnética digital. 2 20
3.2.4  Discos rigidos. 3 30
3.2.5 Cartdes de memoria. 3 30
Q3.3  Suportes utilizados para arquivo

3.3.1 Pelicula cinematografica. 1 10
3.3.2 Banda magnética analogica. 1 10
3.3.3  Banda magnética digital. 2 20
3.3.4 Banda magnética de dados. 3 30
3.3.5 Discos rigidos. 3 30

Tabela 5.3 — Pontuagdes para as respostas da Seccdo 3.

5.3.1 Erros e Omissoes

Em quase todos os inquéritos, a medicdo dos casos da amostra seleccionada nao
alcanga completo sucesso. Imputagdo e ajustes de ponderacdo sdo ferramentas habitualmente
utilizadas para lidar com os dados omissos nas pesquisas. Os dados em falta sdo de dois tipos:
auséncia total de resposta e auséncia de resposta a itens.

As medidas bem sucedidas sdo geralmente designadas como 'respondentes', sendo o
seu complemento os ‘ndo-respondentes’. Por vezes, existe alguma dificuldade em determinar
uma classificagdo, quando somente parte da informacao pretendida ¢ fornecida. (Groves et al.,
2004)

Nao obstante os questionarios do presente inquérito terem sido genericamente
preenchidos com completude, existem uns escassos casos de omissdes e ou de incoeréncia
identificada na resposta e ou na sua quantificacao.

Na condugdo da analise dos dados, existem duas estratégias basicas utilizadas para

lidar com estes valores em falta. Numa das estratégias, os itens em falta sdo ignorados pela
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supressao do caso no qual existem dados em falta. A abordagem alternativa ¢ proceder ao
ajuste dos dados. (Groves, et al., 2004; Weisberg, 2005).

A metodologia adoptada foi a do ajuste dos dados por multipla imputagdo explicita
(Little & Rubin, 2002; Rubin, 1987), em que sdo atribuidos valores estimados para
substituicdo dos itens em falta. O procedimento mais simples ¢ a substituicao dos valores em
falta numa particular varidvel, pela média de valores dos respondentes (Groves, et al., 2004;
Weisberg, 2005). No presente caso, a média dos valores dos respondentes foi arredondada em
multiplos de 10, para conformidade com as opg¢des disponiveis no questionario.

Os valores imputados devem ser assinalados, de forma que os analistas possam
decidir se querem aceitar ou rejeitar a imputacdo. No presente caso, na tabela da segunda
seccdo — onde se procedeu as imputacdes — os valores que foram substituidos, pela média do
valor dos itens respondentes, estdo destacados a negrito.

Esta abordagem de imputagdo explicita apresenta a vantagem de o método para a
imputacao ser conhecido, sendo as analises sempre baseadas no mesmo numero de casos e de
que todos os dados fornecidos pelos inquiridos sdo utilizados. (Groves, et al., 2004; Little &

Rubin, 2002; Rubin, 1987; Weisberg, 2005)

5.3.2 Classificacao dos Resultados

Na auséncia de homogeneidade nos indicadores dos estagios de maturidade das areas
avaliadas, a soma das classificacdes atribuidas constitui o valor final que permite determinar
um estagio de maturidade equivalente, para uma comparagdo entre as organizagoes.

O ranking, correspondente ao perfil das classes, ¢ constituido pela classificagao que
uma organizagao obteria com o mesmo nivel de maturidade estabelecido em todas as areas.

Assim, uma organizacao perfeitamente correspondente a caracterizacdo do estagio de
Iniciacdo — o primeiro nivel — que, consequentemente, obtivesse uma classificagdo de 10
pontos em cada questdo, teria uma classificacdo final de 200 pontos. Para o estdgio de
Inovacao, este valor corresponde a 400 pontos e para o de Integracao, a 600 pontos — o valor
maximo.

Deste modo, complementarmente & apreciacdo do nivel de maturidade das diferentes
areas analisadas, proporcionada pela analise dos histogramas, ¢ possivel estabelecer um termo

de comparagdo geral entre as organizagdes participantes.
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5.4

Classificaciao Estagio Equivalente
0-200 Estagio 1 - Iniciacdo
201 - 400 Estagio 2 - Inovagao
401 - 600 Estagio 3 - Integracao

Tabela 5.4 — Classifica¢do das organizagées.

Resultados Quantificados

As tabelas completas com os resultados quantificados estdo incluidas no Anexo 3

sendo aqui apresentado o seu resumo final. Os valores imputados encontram-se destacados

pelo tamanho e a negrito.

Q11
Q1.2
Q13
Q14
Q15
Q16
Q17
Q18
Q1.9
Q2.1
Q22
Q23
Q2.4
Q25
Q2.6
Q2.7
Q28
Q3.1
Q3.2
Q33

Totais

1
30
10
20
10
10
20
10
20
20
19
25
9
9
24
20
15
10
28
28

20
357

2 3 4 5 6 7 8 9 10

30
10
0
10
10
20
10
0
0
14
21
10
10
27
10
10
20
22
22

14
270

20
10
20
10
10
30
20
20
20
16
21
13
13
22
10
10
15
20
20

18
338

30
20
30
30
20
30
20
20
20
16
25
14
28
19
10
25
25
29
29

24
464

20
10
20
10
10
20
10
0
0
18
21
10
10
23
10
10
10
12
12

12
248

30 20 30 30
10 10 20 10
20 20 30 O
10 10 30 0O
30 10 20 O
20 20 30 O
20 10 30 10
0 20 20 0
0 20 20 O
18 16 16 26
22 22 25 22
12 10 10 20
12 10 10 8
20 23 15 25
10 20 30 20
10 15 25 10
20 20 20 O
19 20 24 19
19 20 24 30

15 18 20 24
317 334 449 254

20
10
30
20
10
0
30
30
30
16
30
20
15
17
30
20
20
30
30

30
438

11
30
20
20
30
20
30
20
30
20
16
21
10
10
12
30
25
20
22
22

20
428

12
20

13
21
9
10
24
10
10
5
19
23

18
192

13
10
10
20
0
10
20
10
0
0
18
23
10
10
16
20
10
5
15
15

18
240

14
20
10
20
10
10
20
10
20
20
14
22
10
10
26
10
10
5
14
14

17
292

15
10
10
10
30
10
0
10
0
0
16
20
10
20
21
30
10
10
30
30

30
307

16
30
30
30
30
30
30
30
30
30
17
21
24
18
16
30
25
25
21
25

20
512

17
30
10
20
30
30
30
30
20
20
21
20
24
22
19
30
25
15
24
24

26
470

Tabela 5.5 — Resultados finais quantificados.

18
30
30
30
30
30
30
30
30
30
17
21
24
22
17
20
25
25
22
22

22
507

19
20
10
20
10
10
20
10
20
20
16
22
10
10
18
10
15
20
21
25

18
325

20

10
20
10
20
30
20
20
10
20

10
17
12
10
10
15
19
13

14
288

21
30
30
30
30
30
30
30
30
30
17
22
24
18
15
20
25
25
21
22

21
500

22
30
10
20
10
20
30
20
20
20
14
25
10
10
18
10
10
30
18
26

18
369

23
30
20
30
30
10
20
30
20
30
18
26
30
27
30
20
25
15
28
26

30
495

192

112

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Escola de Comunicagdo, Artes e Tecnologias da Informagao



Eduardo Jorge Faria / Contributos para um Modelo de Maturidade em Sistemas de Gestdo de Contetidos Audiovisuais

A distribuicdo da frequéncia de ocorréncias, para os estidgios de maturidade do
modelo na amostra, resulta num tragado sinusoidal, caracteristico das distribui¢des normais,
como ¢ de esperar num modelo com a capacidade de atribuir classificacdes que reproduzam

as condi¢des reais e de permitir as organizagdes um termo de comparagdo efectivo.

60%
40% / \\
30% /

20% //
10% /

0% T T T 1

0 1 2 3 4
Classe Estagio Equivalente Frequéncia Percentagem
0-200 Estagio 1 - Iniciacdo 2 8,33 %
201 - 400 Estagio 2 - Inovagao 13 54,17 %
401 - 600 Estagio 3 - Integracdo 9 37,50 %

Figura 5.22— Distribui¢@o das organizagdes pelos estagios do modelo.

A distribuicdo resultante esta também de acordo com as expectativas, enunciadas
para a evolugdo dos Sistemas de Gestdo de Contetidos Audiovisuais, com o primeiro estagio
em franca erosdo, o segundo estagio a incluir a generalidade das organizagdes ¢ o terceiro em
rapido desenvolvimento, como resultado das actualizagdes técnicas e metodologicas

introduzidas pelas empresas mais experientes ou mais recentes.

5.5 Sintese

Neste capitulo foram apresentados os dados, obtidos por intermédio de um inquérito
efectuado as organizagdes com actividades relacionadas com conteudos audiovisuais, para o

ensaio e validagao da aplicacdo do modelo na identificagdo dos estdgios de maturidade.
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Conclusao

No decorrer da ultima década, uma revolucao digital transformou a industria dos
audiovisuais. O aumento da confianga depositada nos processos digitais € o reconhecimento
das suas vantagens, modificou radicalmente o modo como os contetidos sdo criados e
distribuidos.

A convergéncia das areas das Tecnologias de Informagao, Telecomunicagdes e dos
Media tem criado novas oportunidades de Negocio, mas também proporciona desafios. A
digitalizacdo dos sinais, que permite a integragdo destas tecnologias num ambiente comum,
implica mudangas drasticas, tanto nos equipamentos como nos métodos de funcionamento.

Esta integragdo transformou os conteudos numa colec¢ao de materiais de audio,
video, graficos e metadados, associados e multiplexados em fluxos de dados, transportados
pelas novas redes de difusdo, cuja evolugdo aponta no sentido do seu futuro acesso através de
servicos distribuidos por grandes areas geograficas.

A substituicdo dos equipamentos tradicionalmente utilizados, por sucedaneos
baseados em Tecnologias de Informacdo e pelo recurso as Redes de Dados, definiram
arquitecturas que implicaram enormes mudangas nos processos de produc¢ao e difusao.

A utilizagdo das TI possibilita que os materiais fiquem disponiveis logo que sdo
recebidos, permitindo uma producdo mais rapida e a utilizagdo simultdnea dos conteudos.
Esta maior rapidez e a facilidade no acesso resultam numa maior eficiéncia dos servigos
relacionados com a sua exibi¢cdo, que proporcionam a maioria dos proventos da industria,
facilitando também a sua reutilizac¢do, que constitui a principal fonte de valor acrescentado.

Mas a implementacdo destas ferramentas implica mudancas fundamentais nas
metodologias de gestao dos conteudos, com a consequente adaptacao dos fluxos de trabalho
existentes. Manter inalterado o modo como os conteudos sdo produzidos, armazenados e
distribuidos limita, ou mesmo impossibilita, as possibilidades para explorar os beneficios
destas tecnologias.

Assim, esta estratégia de implementagdo possibilita a utilizacdo dos conteudos com
um importante aumento dos beneficios, mas torna necessdria uma continuada avaliagdo do
estado global e da maturidade das Tecnologias e Sistemas de Informacdo, de que as
organizagdes passam a depender de modo tdo alargado, cabendo a Gestdo dos Sistemas de

Informagdo a responsabilidades de garantir o seu continuado funcionamento.
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Contudo, ndo obstante o valor que os conteudos representam para a induastria dos
Audiovisuais, a investigagdo nesta drea continua estar restringida a uma reduzida comunidade,
cujas contribuicdes sdo principalmente apresentadas em conferéncias e publicacdes bastante
especializadas e que, em muitos casos, denotam a falta de concatenacdo dos recursos
subjacente ao ambiente de convergéncia e integragao.

A maturidade de uma organizagdo implica a sua capacidade de desenvolvimento e
gestdo de processos, que evidencia a sua capacidade de execugdo. Um modelo de maturidade
¢ um sistema de avaliacdo, que quantifica a gestdo dos recursos organizacionais € que
permite, através da avaliagdo dos indicadores, a elaboracdo de diagndsticos descritivos ou
prescritivos, bem como uma eventual comparacdo com organizagdes congéneres.

No ambito dos Sistemas de Informacao, estes modelos fundamentam-se na premissa
de que o processo de adopcao e de utilizacdo das Tecnologias e dos Sistemas de Informacgao
nas organizagdes constitui um processo evolucionario, que passa por um determinado niimero
de estagios, passiveis de serem caracterizados e associados a um particular nivel de
maturidade. (Amaral & Santos, 1997; Bhidé, 2000; Nolan, 1973; Rocha, 2000, 2002; Rocha
& Vasconcelos, 2004)

Esta caracterizagdo ¢ obtida pela identificacdo dos elementos genéricos, no ambito
em causa, susceptiveis de serem especificados por um conjunto de atributos, sujeitos a
evolucdo no decorrer de um dado periodo de tempo (Nolan, 1973), distintos e empiricamente
comprovaveis (Kuznets, 1965).

A ideia subjacente aos estagios de crescimento, relacionados com o processo de
desenvolvimento dos Sistemas de Informagao e do seu Planeamento e Gestao, introduzida por
Churchill et al. (1969) e por Nolan (1973), tem sido tanto utilizada como criticada na sua
reclamada capacidade para determinar o estagio de sofisticacao das TSI de uma organizagao,
sem nunca ter sofrido uma rejei¢do conclusiva.

Estes modelos tém sido sobretudo criticados pela auséncia de validagdo empirica
independente e pela falta de estudos quantitativos alargados. Também ndo tem sido
inteiramente possivel validar a sua reivindicagdo de representar uma realidade, seja como um
meio para descrever as fases pelas quais as organizacdes passam na utilizacdo das TI, ou
como um modo de predizer as mudancas (Benbasat, ef al., 1984; J. L. King & Kraemer, 1984;
Lucas Jr. & Sutton, 1977). Contudo, estas alegacdes nunca foram cabalmente provadas nem

os modelos refutados.
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Os modelos de estagios de crescimento mais conhecidos sdo os relacionados com a
assimilag¢do de novas tecnologias e o seu processo de difusdo numa organizagdo. No processo
que decorre nas organizagdes, desde a identificagdo da necessidade de adquirir ou instalar
novas TI, até ao amadurecimento da sua utilizacdo e ao sentimento de necessidade de nova
mudanca, ¢ geralmente aceite a existéncia de um padrdo tipico (Griibler, 1997; Mahajan &
Peterson, 1985; Rogers, 1983; Utterback & Abernathy, 1975), caracterizado por uma série de
actividades ou fases, através das quais a nova tecnologia ¢ identificada, assimilada e
institucionalizada.

Podemos constatar, nos modelos apresentados, que ndo obstante diferirem pela sua
orientacdo utilitdria ou no nimero de estagios, partilham uma légica subjacente comum e
possuem semelhangas genéricas ao nivel da caracterizagdo dos indicadores.

Tipicamente, os primeiros estagios caracterizam-se por um desenvolvimento ad hoc,
com as tecnologias atribuidas por pedido, com a inten¢do de automatizar as tarefas de caracter
operacional e com as preocupagdes dirigidas para a aprendizagem tecnologica.

A evolucdo manifesta-se pela expansdo das tecnologias, nas diferentes areas da
organizagdo, a sua aceitacao e aplicacdo generalizada, com a Gestao a manifestar preocupagao
de assegurar o alinhamento do desenvolvimento dos SI com as necessidades do Negodcio e em
corrigir as imperfei¢des causadas pelo anterior desenvolvimento ad hoc.

Os ultimos estagios caracterizam-se pela gestdo orientada para as preocupagdes
estratégicas, como o planeamento a longo prazo e a plena integracao das TSI no Negocio.

O modelo proposto assume que, o desenvolvimento dos Sistemas de Gestdo dos
Contetidos Audiovisuais, para um modelo de fluxos de trabalho em ambiente digital

integrado, ocorre numa transi¢ao de trés estagios:

Iniciacdo: de crescente utilizagdo das Tecnologias de Informagdo, isoladamente
introduzidas no ambiente de producdo da organizagdo, concluindo na introdu¢do de um

sistema de gestdo de conteudos comum e centralizado.

Inovagdo: em que sdo introduzidas mudangas fundamentais no modelo de Negocio e
nos fluxos de trabalho da organizacdo, induzidas pelas modificacdes tecnologicas e pelo

alinhamento das Tecnologias de Informagao com os objectivos da Estratégia do Negdcio.

Integracdo: com a convergéncia para um ambiente integrado, das Tecnologias de
Informagdo com a estratégia do Negocio, que proporciona a realizagdo de beneficios

adicionais e a aquisi¢ao de vantagens competitivas.
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Os procedimentos para a elaboragdo do modelo foram adaptados da metodologia
proposta por Becker, Knackstedt e Poppelbull (2009), cujos requisitos foram estabelecidos a
partir das recomendagdes de Design Science para os Sistemas de Informacdo de Hevner,
March, Park e Ram (2004).

Para a obtencdo de dados, que permitissem o ensaio e valida¢do da aplicagdo do
modelo na identificacdo dos estagios de maturidade, foi realizado um inquérito a organizagdes
com actividades relacionadas com contetidos audiovisuais.

A apreciacao dos resultados apresentados nos Anexos 2 e 3 indica, de um ponto de
vista descritivo, a inexisténcia de organizagdes com indicadores de maturidade do mesmo
nivel nas diversas areas relacionadas com a Gestao dos Contetdos.

Assim, os resultados desta avaliagdo corroboraram os modelos que resultaram na
observagao de multiplas curvas de aprendizagem, de algum modo similares as postuladas por
McKinney e McFarlan (1982) e Michael Earl (1984), entre outros.

O valor prescritivo dos histogramas apresentados no Anexo 3 deve possibilitar o
diagnéstico dos desequilibrios de maturidade existentes e indicar as organizagdes quais as
areas a intervir para o necessario ajustamento ou progressao.

Na auséncia de organizagdes com estdgios de maturidade homogéneos, foi
estabelecido um ranking correspondente a um perfil de maturidade tedrico, tendo os
resultados sido quantificados de modo a permitir estabelecer uma comparagao.

Na classificacao assim estabelecida, a frequéncia das ocorréncias, para os estagios de
maturidade do modelo na amostra, apresenta um tragado sinusoidal, caracteristico das
distribuigdes normais, o que constitui um forte indicador da verossimilidade do modelo e na
sua capacidade de atribuir classifica¢des passiveis de reproduzir condigdes do mundo real.

Os resultados também confirmam as expectativas enunciadas na descricdo do
modelo, para a evolucdo dos Sistemas de Gestdo de Conteudos Audiovisuais, com o primeiro
estagio a representar um ambiente em desaparecimento, o segundo estagio a incluir a maioria
das organizagdes e o terceiro em expansdo, acompanhando as actualizagdes técnicas e
metodologicas.

Podemos assim considerar, a priori, que o modelo de maturidade apresentado tem o
potencial para proporcionar os objectivos previstos e uma solugdo para o problema definido,

quando aplicado a observagdes de funcionamento reais.
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Futuros Desenvolvimentos

Os modelos de maturidade podem ser entendidos como artefactos, cujo valor de
aplicacdo reside na determinagdo do status quo de uma organizacdo na sua capacidade, num
dado dominio, e na dedug¢do de medidas para o seu aprimoramento.

O modelo proposto neste trabalho pretende ser um contributo para a determinacao do
nivel de maturidade na gestdo de sistemas de contetdos audiovisuais. A sua avaliacdo deve
estabelecer se proporciona os beneficios previstos e a solugdo para o problema definido e, no
contexto das limitagdes inerentes a elaboracdo deste estudo, foi possivel constatar a potencial
viabilidade do modelo.

Para além da sua implementacao, que devera consistir na disponibiliza¢do do modelo
para os grupos de utilizadores a definir, existe a inten¢do do desenvolvimento de uma
taxonomia das organizacdes relacionada com os conteidos audiovisuais, para uma
diferenciacdo que proporcione o aperfeicoamento da caracterizacdo dos indicadores de
maturidade.

Finalmente, a elaboracdo de um estudo de caso dos beneficios resultantes da
aplicacdao deste modelo, ou da sua evolug@o natural, na implementacdo de um Sistema para
Gestao de Sistemas Audiovisuais seria um corolario desejavel para o trabalho desenvolvido.

Todavia, os modelos de maturidade tornam-se inerentemente obsoletos devido a
modificacdo das condi¢cdes existentes, ao progresso tecnologico ou novas descobertas
cientificas. Se um modelo de maturidade ¢ esperado permanecer valido para sua érea,
necessita de ser validado regularmente através de avaliagcdes apropriadas e acomodar
modificagdes que, com o tempo, podem resultar numa nova versao do modelo. (Becker, et al.,
2009)

Assim, com a ininterrupta procura de vantagens competitivas na industria, através do
desenvolvimento de novas Tecnologias de Informagao e dos processos para a sua aplicacao,
existe a necessidade de uma permanente reavaliagdo do modelo, de modo a reflectir a

evolucao dos sistemas.
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Anexo 1 — Questionario de Validacao

Lisboa, 2 de Novembro de 2010
ExmS9s. Srs.

No ambito da elaboragdo da tese de mestrado na Universidade Lusdfona de
Humanidades e Tecnologias de Lisboa, com o titulo “Modelo de avaliagdo do nivel
maturidade na gestdo de sistemas de conteldos audiovisuais”, foi elaborado este
questiondrio o qual agradecemos desde ja a sua colaboracdo através do seu
preenchimento e envio do mesmo através do botdo Enviar Formulario existente no
topo superior direito.

As respostas serdo andnimas e confidenciais. Nenhum individuo ou
organizagdo sera identificado nos resultados desta pesquisa. Os resultados serdo
exclusivamente utilizados para este estudo, com todos os procedimentos prescritos
pela legislacdo em vigor.

A data limite para que as contribuicGes possam ser integradas é de 30 de
Novembro de 2010. Apds a conclusdo deste projecto sera facultada uma cépia a
todos os participantes deste inquérito.

Agradecemos antecipadamente o tempo dispendido no preenchimento do

formulario e ficamos a sua inteira disposicdo para qualquer informagdo adicional
relativa a esta investigacgdo.

Eduardo Jorge Faria
a20084570.ulusofona@sapo.pt
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RESUMO DO AMBITO DA INVESTIGACAO

As mudancas tecnoldgicas induziram mudangas fundamentais nos modelos de
negocio e nos fluxos de trabalho da industria de audiovisuais. O novo modelo de
produgdo é baseado em formatos digitais, gestdo centralizada dos conteudos, edigdo
nao-linear, redes de alta velocidade, distribuicdo indiferenciada dos formatos e
automatizagdo dos processos.

Com a transigdo das infra-estruturas analdgicas para digitais e a substituigdo
da banda magnética de video e da pelicula cinematografica pelo armazenamento em
disco rigido e em banda magnética de dades, a maioria das modernas tecnologias de
processamento e de producdo de audiovisuais funciona no dominio digital. Assim, as
organizacGes de producdo, pods-producdo e transmissdo de audiovisuais
necessitaram de rever as suas metodologias de gestdo dos conteldos.

Gestdo de Conteldos designa um conjunto de processos e tecnoclogias que
suportam a informacdo digital ao longo do seu ciclo de vida. Os Sistema de Gestdo
de Conteldos Audiovisuais proporcionam uma solucdo técnica para administrar a
totalidade do ciclo de vida dos contetddos audiovisuais, desde a criacdo até ao seu
arquivo ou destruicdo.

A utilizagdo de Tecnologias de Informacdo no sistema de producdo permite
que os materiais fiquem disponiveis, para todos os utilizadores autorizados no
sistema, assim que sdo recebidos. Do mesmo modo, o progresso do trabalho pode
ser acompanhado por todos, 0 que permite uma producdo mais rapida e até mesmo
a utilizacdo de conteldos em paralelo.

Além disso, durante o processo de criagdo toda a informacdo é
cumulativamente armazenada, o que resulta numa maior riqueza de metadados
relativos aos objectos de conteddo. A maior rapidez e a facilidade no acesso aos
conteldos também facilitam a sua reutilizacdo.
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1. PROCESSOS GENERICOS

Produgdo de conteudos: : ‘ ‘

Processo de gestdo dos conteudos:

Integracéio da gestdo dos conteudos:

Processos técnicos e de gestdo:

+| |
Formacdio técnica: s ‘ ‘
Centros de custo: 6. ‘ ‘
Avaliagéio do risco: 5 ‘ ‘
Planeamento dos S!: N ‘ ‘
Funcionamento dos Si: o ‘ ‘
2. ARQUIVO DE CONTEUDOS
Conteudos arquivados:
1.1‘ ‘ % Aproximada |:|
1.2‘ ‘ % Aproximada |:|
1.3‘ ‘ % Aproximada |:|
Funcdo do arquivo
2.1‘ ‘ % Aproximada |:|
2.2‘ ‘ % Aproximada |:|
2.3‘ ‘ % Aproximada |:|
2‘4‘ ‘ % Aproximada |:|

v
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LocalizacGo do arquivo:

3.1‘ ‘ % Aproximada

3.2‘ ‘ % Aproximada

Acesso aos contetdos arquivados:

4.1‘ ‘ % Aproximada

4.2‘ ‘ % Aproximada

Critérios para arquivamento de longo prazo:

5.1‘ ‘ % Aproximada
5.2‘ ‘ % Aproximada
5‘3‘ ‘ % Aproximada
5.4‘ ‘ % Aproximada
5.5‘ ‘ % Aproximada

Redunddncia dos conteudos:

I dbbd b DL

6.1‘ ‘ % Aproximada
6.2‘ ‘ % Aproximada
Reutilizacdo dos conteudos: Seguranga dos conteudos:
& | |
& | |

\
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3. SUPORTES DOS CONTEUDOS

Suportes utilizados para aquisi¢to:

1.1‘

1.2‘

1.3‘

1.4‘

’I.S‘

Suportes utilizados para processamento:

% Aproximada

% Aproximada

% Aproximada

% Aproximada

% Aproximada

% Aproximada

% Aproximada

% Aproximada

% Aproximada

% Aproximada

% Aproximada

% Aproximada

% Aproximada

% Aproximada

% Aproximada

JUuod  bodit  bbodL

\
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Anexo 2 — Tabelas dos Dados Recolhidos

Processos Genéricos

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

21

22

23

24

Produgéio de contelidos

N3o existe produgdo de contetdos.

1 |Baseadas em competéncias individuais.

Com planeamento ndo documentado.

Com planeamento documentado.

Processo de gestdo dos conteldos

N3o existem processos para a gestio de conteddos.

2 Através dos processos organizacionais.

Através de processos organizacionais documentados.

Através de processos documentados e quantificados.

Integragdio da gestdo dos conteldos

N3o existe gestio formal dos conteddos.

3 |independente dos planos de negdcio.

Conjugada com os planos de negdcio.

Integrada nos planos de negdcio.

Pr icosedeg

Os processos ndo existem ou sdo escassos.

4 Processos pouco desenvolvidos ou incompletos.

Processos ndo documentados.

Existe alguma documentagio de suporte.

Processos documentados.

Formagéio téenica

N8o existemn planos de formagéo.

5 |Estd integrada nas praticas de organizagdo.

S8o praticadas as prescrigbes legais.

Existem planos de formag8o estabelecidos.

Centros de custo

N8o existermn centros de custo.

6 |Recursos atribuidos a centros de custo.

Despesas atribuidas a centros de custo.

Recursos e despesas atribuidos a centros de custo.

Avaliagdo do risco

N3o existe avaliagio do risco.

7 |Riscos avaliados empiricamente.

Riscos formalmente avaliados.

Avaliagio quantitativa do risco.

Plancamento dos 51

N8o existe planeamento dos Sistemas de Informagdo.

8 |Independente do plano de negécios.

Adaptado as necessidades do plano de negocios.

Integrado no plano de negécios.

Funcionamento dos Sl

Mo existern Sistemas de Informagio.

9 |independente do ambiente de produgio.

Colaborativo com o ambiente de produgio.

Integrado com o ambiente de produgio.

Tabela A2.1 — Respostas da Seccdo 1: Processos Genéricos.
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Arquivo de Contetidos

Contetdos arquivados
Os contetidos ndo sdo arquivados.

1 Produgdes finalizadas. 100|100{100{100|100|100|100|100| 20 (100|100|100|100|100|100(100( 40 |100|100 100|100|100(100
Listas de edigio (EDL). 80| 20 [ 80 (100 100| 50 |100 90 | 30 50| 20|100| 90| 10 | 50 | 80 |100| 50 | 50
Conteudos brutos. 80| 20(20(20|60|40)30)20|80(20|30|20|50|20|10(40|50|40]|20 40 | 10| 60

Fungdio do arquivo
N8o existe arquivo de conteddos.

2 Cumprimento de obrigagdes legais. 10| 10 | 10 60| 10
Outras utilizagbes. 10 | 10 10| 10| 10 10| 10|10 10) 10| 10
Preservagio dos conteddos. 50| 70| 70| 50(70|60|60|50)|80|100| 70 (70( 70| 80|100) 40| 50 (40| 80| 40| 50| 50| 40 | 50
Reutilizagio dos contetddos. 50|20 20|50(20(30|30|50|20)|30|20(20(30|20 40| 30 | 40| 20 40| 50| 60 | 50

Localizagdo do arquive
Nio existe arquivo de conteddos.

3 No final do fluxo de trabalho. X |100| 70| 80 (100| 80 |100|100 50 |100| 90 |100(100{100 100|100 100 100
Centralizado. 30 20 100 60| 60 | 60 60
Distribuido ao longo do fluxo de trabalho. 20 50 40 10 100
Distribuido geograficamente. 40| 40

Acesso aos conteudos arquivados
Nio existem conteudos arquivados.

Offline [ndo integrado no sistemal. X |100| 70 100| 80 |100(100| 80 | 50 |100(100| 100|100 60 A0 (100 X | 60 |100 100
4 - -

Mearline [mais de 4 segundos]. 40

Online [menos de 4 segundos]. 30| 20 20 50 100 X 30

Acesso Hierdrquico. 20 40| 60 | 60 40 70

Critérios para arquivamento de longo prazo
Nio existe arquivo de longo prazo.

Obrigacdo contratual ou legal. 10 40 70 | 50 10| 10 | 10 60| 10

5 Outros motivos. 20|10 (10| 10|10| 10| 10( 10| 10 10| 20| 20 10| 10| 10| X 20| X 10
Interesse histérico. 20| 20| 30| 30|20 10| 30 A0 | 20 |100| 40 | 20 | 30 30 10
Qualidade dos contetdos. 10|10 | 10| 10 A0 10| 10 20
Probabilidade de reutilizagdo. 80|50 |60|50|60|50|70(50| 80| 20|40 (80| 40| 80|100| 40 ( 50 (40| X | 40| 40 | X |100| 60
Redundiincia dos conteiidos

6 Nio existe redundéncia dos contetidos. X[ X[ X | X X X XX X X
Redundéncia de conteldos no mesmo local. 20 30 30 30 10| 60 | 20 30 40
Redundéncia de contetdos em locais separados. 100 50 100 100| 30 | 40

Reutilizagdio dos conteddos
Ndo sdo reutilizados.

Ndo podem ser reutilizados.
Ocasionalmente reutilizados. X | X X | X x| X XX | X | X X X X
7 |Frequentemente reutilizados. X X x| X X Xl x| X X X
Muito frequentemente reutilizados. X

Sem processos definidos para a reutilizagio. X[ XX X | X X[ XX X | X X X
Com processos definidos para a reutilizagio. X X X | X X[ x| X X X
Seguranga dos conteldos
Ndo existe politica formal de seguranga. X X[ XX X
8 |Assegurada por meios fisicos e humanos. X[ XX X[ X | X[ X XX | X | X| X X X | X X | X
Assegurada por Tecnologias de Informagio. X X[ X X X[ x| X X[ X X
Integrada com a seguranga do negdcio. X X X | x| X X X X[ X X | X

Tabela A2.2 — Respostas da Seccdo 2: Arquivo de Conteudos.
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Suportes dos Contetidos

Suportes utilizados para aquisi¢do
N3o existe aguisigdo de conteddos.

Pelicula cinematografica. 60 10

1 |Banda magnética analdgica. 10 | 20 20| 30|20 10| 20| 50| 40 10 10| 20| 30| 20|40
Banda magnética digital. 20| 60| 60| 10|20|50| 60| 60|80 60| 70| 50| 50 70|40 60| 50|50(50] 40| 20|80
Discos rigidos. 60| 10| 10| 30 20 30| 10( 80|30 100 10 | 20| 10 20| 10 60 | 10
Cartdes de memdria. 20| 20| 10| 60 20| 10 20 10 10| 30| 20| 30 20| 20| 20|10

Suportes utilizados para processamento
N3o existe processamento de conteldos.

Pelicula cinematografica. 60 10 70

2 |Banda magnética analdgica. 10 | 20 20| 30|20 10 50| 40 10| 10 10 | 10 10
Banda magnética digital. 20| 60| 60| 10| 20| 50| 60| 60 60| 70| 50| 50 50|20 (60| 50| 10| 60| 40| 40| 40
Discos rigidos. 80| 30| 20|90 20 | 20| 40 |100|100| 30 | 30 100| 50 | 60| 30| 50| 10| 30| 60| 60 [ 50

Cartdes de memdria.

Suportes utilizados para arquive
Os conteddos ndo sdo arquivados.

Pelicula cinematografica. 60 10 50

3 |Banda magnética analégica. 60 | 20 20|50 20 20| 20| 30 10 10(20| 10| 20| 20|30|70
Banda magnética digital. 100| 40 | 80| 60| 20 | 50 | 80 |100| 60 100| 80 | 80| 70 50| 20| 60| 80| 40| 50| 80| 70| 30
Banda magnética de dados. 40 20 20 20
Discos rigidos. A0 | 100 100| 10 | 70| 10 10 100

Tabela A2.3 — Respostas da Seccdo 3: Suportes dos Contetdos.
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Anexo 3 — Resultados Quantificados

Produgdo de contetdos

Néo existe producdo de conteddos.
Baseadas em competéncias individuais.
Com planeamento ndo documentado.
Com planeamento documentado.
Gestio dos contetdos

Nio existem processos para a gestio de contetidos.

Processos organizacionais.

Processos organizacionais documentados.
Processos documentados e guantificados.
Integracdo da gestio dos contetdos

Nio existe gestdo formal dos contetdos.
Independente dos planos de negdcio.
Conjugada com os planos de negdcio.
Integrada nos planos de negocio.
Processos técnicos e de gestdo

Os processos ndo existem ou sdo escassos.
Processos pouco desenvolvidos ou incompletos.
Processos ndo documentados.

Existe alguma documentagdo de suporte.
Processos documentados.

Formacdo técnica

Ndo existem planos de formaggo.

Estd integrada nas préaticas de organizagio.
Sdo praticadas as prescrigbes legais.
Existem planos de formac8o estabelecidos.
Centros de custo

M3o existem centros de custo.

Recursos atribuidos a centros de custo.
Despesas atribuidas a centros de custo.
Recursos e despesas atribuidos a centros de custo.
Avaliacdo do risco

Ndo existe avaliagio do risco.

Riscos avaliados empiricamente.

Riscos formalmente avaliados.

Avaliagdo quantitativa do risco.
Planeamento dos Sistemas de Informagdo
Ndo existe planeamento.

Independente do plano de negécios.
Adaptado &s necessidades do plano de negdcios.
Integrado no plano de negocios.
Funcionamento dos Sl

Mo existem Sistemas de Informacio.
Independente do ambiente de producio.
Colaborativo com o ambiente de producdo.
Integrado com o ambiente de produgdo.

SUBTOTAL

30

10

20

10

10

20

10

20

20

150

30

10

10

10

20

10

20

10

20

10

10

30

20

20

20

30

20

30

30

20

30

20

20

20

20

10

20

10

10

20

10

30

10

20

10

30

20

20

20

10

20

10

10

20

10

20

20

30

20

30

30

20

30

30

20

20

160 220 100 140 140 230

30

10

10

10

20

10

30

20

10

30

30

30

11

30

20

20

30

20

30

20

30

20

50 180 220

12

20

10

13

10

10

20

10

20

10

14

20

10

20

10

10

20

10

20

20

140

15

10

10

10

30

10

10

16

30

30

30

30

30

30

30

30

30

17

30

10

20

30

30

30

30

20

20

18

30

30

30

30

30

30

30

30

30

19

20

10

20

10

10

20

10

20

20

10

20

10

20

30

20

20

10

21

30

30

30

30

30

30

30

30

30

30

10

20

10

20

30

20

20

20

23

30

20

30

30

10

20

30

20

30

270 220 270 140 140 270 180 220

Tabela A3.1 — Resultados Quantificados para a Secgao 1.
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Contetdos arquivados
0s conteddos ndo sdo arquivados.
Producdes finalizadas.
Listas de edigéo (EDL).
Contetdos brutos.

Valores Ponderados
Funcdo do arquivo
Néo existe arquivo de contetdos.
Cumprimento de obrigagtes legais.
Outras utilizaces.
Preservagdo dos conteddos.
Reutilizagio dos conteddos.

Valores Ponderados
Localizagdo do arquive
Mo existe arquivo de conteddos.
Mo final do fluxo de trabalho.
Centralizado.
Distribuido no fluxo de trabalho.
Distribuido geograficamente.

Valores Ponderados
Acesso aos conteldos arquivados
Mo existem conteddos arquivados.
Offline.
Nearline.
Online.
Hierdrquico.

Valores Ponderados
Critérios para arquivamento de longo prazo
Mio existe arquivo de longo prazo.
Obrigacdo contratual ou legal.
Outros motivos.
Interesse histdrico.
Qualidade dos conteddos.
Probabilidade de reutilizagio.

Valores Ponderados
Redundincia dos contetdos
Sem redundancia.
Redundancia no mesmo local.
Redundancia em locais separados.

Valores

Reutilizagdo dos conteddos
Ocasionalmente reutilizados.
Sem processos definidos para a reutilizagdo.
Frequentemente reutilizados.
Muito frequentemente reutilizados.
Com processos definidos para a reutilizacdo.

Valores Ponderados
Seguranca dos contetdos
Ndo existe politica formal de seguranca.
Assegurada por meios fisicos e humanos.
Assegurada por Tecnologias de Informacdo.
Integrada com a seguranca do negocio.

Valores Ponderados

SUBTOTAL

100
80
80
19

50
50
25

20

80
24

20

20

10
20

15

100

10

131

100 100 100 100 100 100 100

20
20
14

10
70
20
21

100

10

100

10

10

90

27

10

10

10
10

10

50

50
20

&80
20
16

10
70
20
21

70
30

13

70

30

13

10
20
10
60
22

10

10

10
10

10

30
30

13

100
20
16

50
50
25

80

20

14

20
80
28

10
10
20
10
50
15

10

10

20

30
25

30
30

60
18

10
70
20
21

100

10

100

10

10
30
10
60
23

10

10

10

10

100

100
40
18

10
60
30
22

&80
20

12

&80

20

12

10
30
10
50
20

10

10

10
10

10

30

30

25 10 20

50
30
16

10
60
30
22

100

10

100

10

10
20

70
23

20

20

10
20

15

30

30

100
20
16

50
50
25

100

10

100

10

40
10

50
15

30
30

20

30

25

30

30

20

&80
26

&80
20
22

100

20

&80

10
10

80

25

20

20

10

10

100

20 20 0O

10

90
20
16

10

30

30

50

50

20

50

50

15

70
30
40

20
17

30
30

10

30
20

100

11

100 100

30
30
16

10
70
20
21

10

100 100

10

50
10

40
12

30
30

20

30

25

50

50

12

20
13

10
70
20
21

90

10

20

80

24

10

10

10
10

10

30
30

13

14

100 100

50
50
18

70
30
23

20
20
14

80
20
22

100 100

10

10

100 100

10

20
40

40

16

20

20

10
10

10

30
30

10

20

80
26

10

10

10
10

10

a0
a0

20 20 5 5 5

15

100
100
10
16

100

20

100

10

100

20

21

30
30

10

10

16

100
90
40
17

10
10
40
40
21

60

40
24

60

40
18

10
10
40

40
16

30
30

20
30
25

30
30

17

40
10
50
21

10
10
50
30
20

60

40
24

40

60
22

10
10
20
10
50
19

30
30

20

30

25

30
30

18

100
50
40
17

10
10
40
40
21

60
40

24

40

60
22

10
10
30
10
40
17

20

20

20

30
25

30
30

10 25 15 25

19

100
&80
20
16

&80
20
22

100

10

100

10

10

18

10

10

10
20

15

30

30
20

20

60

40

100

10

a0

17

60

40
12

10

10

10
10

10

30
30

15

21

100

50

40

17

10

50

40
22

60
40

24

60

40
18

10

20

30

40

15

20

20

20

30
25

50
50
25

100
50
10
14

50
50
25

100

10

100

10

10

18

10

10

10
10

10

100

23

100

60
18

40
60
26

100

30

30
70
27

100

30

20

20

20

30

25

30
50

24

100

10

50
50
25

100

10

100

10

10
10
20
60
23

10

10

10
10

10

a0
a0

30 15 5

122 120 162 112 124 136 151 131 168 144 102 112 107 137 176 176 171 121 102 166 127 191 103

Tabela A3.2 — Resultados Quantificados para a Sec¢ao 2.
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Suportes utilizados para aquisicdo
Néo existe aquisicio de conteddos.
Pelicula cinematografica.
Banda magnética analdgica.
Banda magnética digital.
Discos rigidos.
Cartdes de memdria.
Valores Ponderados
Suportes utilizados para processamento
Ndo existe processamento de conteddos.
Pelicula cinematografica.
Banda magnética analdgica.
Banda magnética digital.
Discos rigidos.
Cartdes de memdria.
Valores Ponderados
Suportes utilizados para arquive
Os conteddos ndo sdo arquivados.
Pelicula cinematografica.
Banda magnética analdgica.
Banda magnética digital.
Banda magnética de dados.
Discos rigidos.
Valores Ponderados
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Tabela A3.3 — Resultados Quantificados para a Seccao 3.
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Figura A3.1 — Histogramas dos resultados quantificados das organizacdes 1 a 8.
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Figura A3.2 — Histogramas dos resultados quantificados das organizagdes 9 a 16.
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Figura A3.3 — Histogramas dos resultados quantificados das organizacdes 17 a 24.
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