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1 - Introdugao

Actualmente a aquisicdo de bens e servigos de SI/TI configura-se como um
processo critico, quer na administracdo publica quer nas empresas, pelo
montante e valor dos recursos financeiros e materiais envolvidos. Acresce a
isto o factoc de nem sempre os resultados obtidos corresponderem as

expectativas, o que acontece mais vezes do que aquilo que seria desejavel.

Uma das condicionantes deste processo de intervengdo ao nivel dos SI/TlI,
gue mais afecta o sucesso ou insucessc do empreendimento, €, sem duvida,
a qualidade da relagao cliente-fornecedor, entendida aqui no sentido de um
relacionamento orientado por um quadro de referéncia comum, em que seja

possivel “falar a mesma linguagem” e, portanto, comunicar.

Neste contexto a insatisfagao sentida pelo cliente releva, muitas vezes, da
dificuldade em estabelecer uma relagido contratuai cliente-fornecedor, em
que ambas as partes tém o mesmo entendimento, e conseguem comunica-lo,
dos objectivos a atingir, dos problemas a supllantar e respectivas estratégias
de solugdo, e dos mecanismos que devem accionar a fim de garantir o nao
distanciamento entre os resultados esperados e os que acabam por ser
obtidos. A questao do fosso existente entre o esperado e o realizado remete-
nos para situagbes em que ou as questdes ndo foram devidamente
clarificadas a partida, ou posteriormente surgiram obstacuios que nac se

conseguiram suplantar ou ainda porque ao longo da execugao do contrato
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foram ocorrendo distorgbes e alterag6es ao planeado iniciaimente, sem que

isso fosse devidamente acompanhado e decidido.

Este entendimento da relagao contratual permite (re)colocar a questao da
qualidade, na aquisicdo dos Sl, em termos de um objectivo, ndo sé atingir
mas também, e primeiramente, a definir, através da mobilizacdo e
organizagao das potencialidades integradoras e cooperativas inscritas na
relagdo cliente-fornecedor. Como diz Genelot em “‘Manager dans la
complexité” (1992), a qualidade ja ndao pode ser entendida como um valor em
si proprio; ela ja ndo é determinada pelo produtor; e, vista de mais perto,
também ndo é determinada pelo cliente. De facto, a qualidade resulta de
uma transacgio permanente entre dois actores, o produtor (fornecedor) e o

cliente {interno ou externo).

Neste sentido urge desenvolver uma espécie de “codigo de conduta”, comum
a ambas as partes, potenciador de um relacionamento cliente-fornecedor
assente em trocas de informacdo e tomadas de decisdo claras e pertinentes
para a prossecucdo dos objectivos. Ou seja, estabelecer uma relagéo
contratual possibilitadora de processos de aquisicao de SI com qualidade,
isto & que respondam as necessidades, entretanto explicitadas e

compreendidas, dos utilizadores.

Nesta linha de preocupagdoes a Comunidade Europeia langou, em 1989, o
projecto Eurométodo, com o objective essencial de constituir um quadro de
referéncia metodolégico, que facilite a relagdo cliente-fornecedor nos
processos de aquisicdo de Sl e, simultdneamente, proporcione meios de
estabelecer comunicacdo entre as diferentes metodologias de

desenvolvimento de Sl usadas na Europa (ex: SSADM, Merise, Dafne ).

Em 1994 ficou pronta a versao 0 do Eurométodo, que esta agora em fase de
testes de validacao a decorrer em diferentes paises.
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Esta comunicacao pretende apresentar os contributos do Eurométodo para a
definicdo de um quadro de referéncia metodolégico, que possibilite a

constitui¢do de uma relagao cliente-fornecedor favorecedora de :

» uma definicdo clara e precisa das especificagbes técnicas a incluir no
caderno de encargos, peio cliente, englobando a caracterizagao do
estado inicial, do esfado final e avaliagao da sifuacdo problema onde se

pretende intervir, em termos entendiveis pelo fornecedor;

« uma elaboracao, pelo fornecedor, de propostas técnicas que apresentem
estratégias pautadas pela avaliagdo da situagdo problema, e respectiva
apreciagdo pelo cliente, visando a seleccido da proposta que

posteriormente constituira o anexo técnico do.contrato;

e uma definicao de pontos de controlo da execugcdo do contrato, isto &, de
pontos de decisdo, que se configuram como transacgdes cliente-
fornecedor orientadas para uma tomada de decisdo, explicitando quem
intervém, quando, para decidir o qué, e quais os produtos-entrega que
deverao ser presentes para suporte a decisao.
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2 - Ambito de aplicabilidade do Eurométodo

O Eurometodo pode ser visto como um quadro de referéncia, integrando um
conjunto de conceitos e guias de ac¢éo conducentes a definicao e gestio da
relagdo contratual, na sua perspectiva técnica, quer pelo cliente, quer pelo
fornecedor. Ou seja, ele fornece a terminologia, os instrumentos e esquemas
analiticos necessarios a0 suporte desta relacéo ao longo de todo o seu ciclo
de vida, abrangendo as fases de preparagao e celebracéo do contrato e de

controlo da sua execugao.

Seja qual for o procedimento legal adoptado para a aquisicdo (concurso
publico, limitado, por negociagdo ou ajuste directo), as etapas conducentes
ao estabelecimento de um acordo contratual constituem-se sempre em
termos de:

« definicao do objecto da “encomenda™;
» elaboragao, analise e seleccio de propostas;

» definicao dos termos do contrato.

Neste contexto, e usando a terminologia do Eurométodo, o objecto da
encomenda € um processo de adaptacdo do Sl que se configura como um
problema que precisa de solugdo. Este problema pode ser visualizado em

duas dimensodes:

e por um lado, a necessidade do processo de adaptacio reside na

constatacao da existéncia de problemas na situagéo actual;

e por outro, o proprio processo de adaptacdo sera indutor de problemas
pois que se trata de uma intervencao num sistema, potenciadora de uma

nova ordem que restabelecera um novo equilibrio.

Deste modo a especificacdo do acordo contratual exige trocas de informacgéo
e tomadas de decisdo envolvendo ambas as partes, cliente e fornecedor. O

cliente entrega ao fornecedor a sua apresentacao do problema, solicitando a
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elaboracéo de propostas de solugdo. Em resposta o fornecedor elabora as
propostas e entrega-as para apreciacao do cliente. O acordo contratual dard
conta, de alguma forma, dos resultados destas transacgdes ocorridas entre

cliente e fornecedor.

O Eurométodo fornece conceitos e guias de acg¢ao para o enquadramento e
suporte destes processos de troca de informagdo e decisdo, ac nivel da
relagdo contratual, garantindo assim a comunicagao entre ambas as partes
pela utilizagcao de um mesmo “cddigo”, que abrange aspectos terminologicos,

conceptuais e procedimentais.

O contrato (ou, mais propriamente, o seu anexc técnico), especifica assim o
compromisso estabelecido, entre ambas as partes, quanto as estratégias de
solugao para um problema devidamente avaliado pelo cliente e aceite pelo
fornecedor. Mas ¢ Eurométode considera que ha outro aspecto que tem de
ser considerado, impreterivelmente, na definicdo do acordo contratual. Na
sua Optica este deve ainda estabelecer um acordo quantoc ao modo de
controlo de execucao do contrato. Ou seja, deve ficar estabelecido a priori a
existéncia de pontos de controlo a ocorrerem durante a vigéncia do contrato,
em momentos considerados pontos-chave na implementacao das
estratégias, com o objectivo fundamental de decidir, com base em produtos
entregues para o efeito, sobre se o processo de adaptacaoc esta a seguir os
termos do confrato ou ha outros elementos a considerar. Deste modo a
aceitacdo do resultado final é precedida e suportada por processos de
aceitacdo de resultados parciais, materializados em produtos intermedios

conducentes a elaboragao do produto final.

Em sintese, podemos dizer que o Eurométodo constitui um quadro de
referéncia facilitador quer dos processos de preparagio e celebragdo do
contrato, quer dos de controlo de execugdo do contrato, na sua perspectiva

técnica, ao nivel da relacdo contratual.
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3 - Guia de acgao e principais conceitos

Na perspectiva do Eurométodo, as linhas de for¢a estruturadoras de uma
relagdo contratual de qualidade constituem-se na execucdo de determinadas

actividades, consideradas criticas para o éxito do processo.

O primeiro passo importante prende-se com a clarificagio e apreciagdo do
problema, em termos entendiveis pelo fornecedor, por parte do cliente. Em
termos do Eurométodo, esfa fase € denominada de avaliagdo da situacdo-
problema.

Esta fase reveste-se de uma importancia crucial pois & entendido que as
propostas do fornecedor devem ser justificadas, face a situagéo-problema
concreta que o cliente |he apresenta. Nao ha solucbes ideais, mas apenas
solugbes que se apresentam como mais adequadas para solucionar

problemas devidamente equacionados.

A perspectiva usada na avaliacdo da situagao-problema integra duas
dimensées de analise que embora se articulem de uma forma imbricada,
mantém as suas proprias especificidades:

. a perspectiva do sistema de informag¢ao que engloba as caracteristicas
dos recursos informacionais, dos processos que sobre eles actuam e dos

diferentes intervenientes (actores) que os produzem e utilizam;

. a perspectiva do sistema informatico que engloba as caracteristicas dos
dados e fungdes que constituem o sistema informatico, assim como a sua

arquitectura.

26



Nesta dupla perspectiva, a avaliacdo integra os seguintes elementos:

I. Definicao dos objectivos a atingir.

Il. Definicdo do ponto de partida.

lll.Analise dos elementos de complexidade e incerteza inerentes a situagéo.

IV.Inventariacao de possiveis factores de risco associados a complexidade e
incerteza da situacao.

Em relacdo a definicao dos objectivos a atingir, trata-se de descrever o
estado final do Sl, isto &, qual a situagdo do Sl no fim da execugio do
contratc;. A descricao do esfado final inclui a identificacdo das componentes
operacionais do sistema e sua situagao (construidas e testadas, instaladas),
e do conhecimento produzido sobre o sistema (descrigdes de requisitos e

especificagoes, protétipos...).

Em relacao a definicao do ponto de partida, trata-se de descrever o esfado
inicial do S, isto &, qual a situagdo do Sl no inicio da execucdo do contrato,
ou seja, no momente da celebragdo do contrato. Tal como para o estado
final, a descrigdo do estado inicial inclui a identificagdo das componentes
operacionais do sistema actual e/ou futuro e sua situagao, e ainda do
conhecimento existente sobre os sistema actual e/ou futuro (documentagao

de analise, manuais de utilizacao...).

No que respeita ao terceiro elemento trata-se de identificar aspectos da
situacdo em que vai decorrer o processo de adaptagdo que, pelas suas
caracteristicas, se podem configurar como factores de complexidade e
incerteza a ter em conta na definicdo das estratégias de intervencdo. Séo os
denominados factores situacionais. Esta apreciagdo engloba factores

situacionais que dizem respeito quer ao dominio em que se pretende actuar
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(dominio-alvo) quer ao proprio processo de adaptagao que se configura em

termos de um projecto de ac¢ao (dominio do projecto).

Constituem exemplos de factores situacionais aspectos como:
heterogeneidade dos actores, suas atitudes e espectativas, competéncias
dos actores envolvidos,dimensao efou distribuicdodo dominio-alvo,
complexidade da informacao e dos processos, estabilidade da informacao e
dos processos, especificidade do SI, importancia estratégica do S, inovacgao

tecnolégica ao nivel do dominio-alvo e/ou do dominio do projecto.

Apés a apreciacao dos factores situacionais & possivel identificar possiveis
riscos que lhes estao associados, como a possibilidade de existirem conflitos
a nivel da produgdo dos requisitos do novo sistema ou a dificuldade de
estabelecer consensos entre definigbes contraditérias dos varios actores
envolvidos. A apreciagao dos factores criticos e riscos associados de uma
determinada situacdo-problema, por parte do cliente, & considerada de

importancia fulcral para o avangar do processo.

A elaboragdo das propostas, por parte do fornecedor, assentam na definicdo
e justificacdo de estratégias adaptadas as caracteristicas do problema
apresentado pelo cliente. O Eurométodo contém algumas heurisiticas que
~ pretendem orientar a definicao de estratégias que contemplam dois niveis de

actuacao:

por um lado, o nivel da organizagdc do processo de adaptagdo do Si,

recorrendo a abordagens de controlo e gestao de projectos;

‘por outro, o nivel da execugao do préprio processo de adaptacao, recorrendo
a metodologias de concepgao e desenvolvimento de sistemas e a

abordagens relativas a instalagao.
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Nesta linha de actuagdo, a avaliacao técnica das estratégias, pelo cliente,
deve pautar-se pela apreciacao da situacao-problema que lhe esteve na
origem.

Acertadas as estratégias & fundamental definir os pontos de controlo de
execugao do contrato, ou seja, os pontos de decisdo na terminologia do
Eurométodo. Aqui cada ponto de decisdo & entendido como uma transacgéo
cliente-fornecedor em que se toma uma decisdo sobre uma determinada
questao, fundamentada na avaliagdo de produtos entregues para o efeito, os
denominados produfos-entrega. Trata-se pois de definir uma sequéncia de
pontos de decisao, a occorrerem ao nivel da relacdo contratual, em que para
cada um deles se estabelece:

» O que se vai decidir (questao sobre a qual é necessario tomar decisao).

e Quando se vai decidir (identificacdo do ponto sequencial na execu¢io do
contrato).

» Quem vai decidir, quer por parte do cliente, quer por parte do fornecedor

(papéis a desempenhar).

o Quais os produtos entregues para suporte a decisdo (descricao dos

produtos-entrega presentes no ponto de decisao).
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4 - Conclusodes

A utilizagao do Eurométode como quadro de referéncia, no contexto da
relagdo contratual cliente-fornecedor, pressupde a aceitagao de aiguns

principios, a saber:

e O acordo contratual estabelece um compromissoc ndaoc sd sobre as
estratégias de solucdo para o problema identificado pelo cliente e,
entretanto, ratificado pelo fornecedor, como também em rela¢cao ao modo

de controlo da execugao desse mesmo contrato.

e Para a especificacdo dos termos do contrato e para a sua gestio, cada
parte envolvida empenha-se em produzir materiais entendiveis e Gteis a

outra parte, no sentido de servirem para a tomada de decisdo conjunta.

Deste modo é fundamental que se desenvolvam capacidades e “Know-how”,

ao nive! organizativo e técnico, de:

» produzir uma clarificagao e avaliagio do problema para cuja solugdo se
pretende recorrer a uma agquisi¢ao e analisar e seleccionar as propostas

por confronto com a dita avaliagao, por parte do cliente;

¢ elaborar e justificar estratégias de solugdo adaptadas ao problema
apresentado, quer ao nivel da organizacao do processo de adaptacao do

Sl, quer ao nivel da sua execucao, por parte do fornecedor;

« definir e gerir pontos de controlo da execuciao do contrato, por ambas as

partes.
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