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Proposta de Melhoria das Praticas de Gestao de Projetos de

Implantacao de Sistemas de Informacao

RESuUMO

Com a crescente globalizacdo e com o aumento da competitividade nos mercados, a implementacao das
melhores praticas de Gestao de Projetos torna-se um fator crucial para o sucesso das organizacoes que

procuram adotar uma posicao resiliente face aos desafios do dia-a-dia.

O principal objetivo do presente trabalho traduz-se na restruturacdo do mapa de processos internos de
Gestdo de Projetos de uma empresa que fornece servicos na area das Tecnologias e Sistemas de
Informacao, tendo em consideracdo a necessidade de adocdo de um modelo de gestdo mais interativo

do que o adotado até entdo.

Desta forma, e como resultado desta investigacao, foram desenvolvidas propostas de melhoria nas quais
a empresa deve focar os seus esforcos tendo em consideracdo a sua situacdo atual em termos de
Maturidade Organizacional em Gestédo de Projetos e onde deseja chegar nesse mesmo tema. Ao realizar
a restruturacdo do Mapa de Processos Internos de Gestao de Projetos da empresa, foram inseridas novas
atividades em resposta a identificacdo de oportunidades de melhoria ou para agir na mitigacdo de

problemas previamente levantados.

Com o intuito de perceber se colaboradores da Sl Consultoria concordam com as propostas de melhoria
apresentadas, optou-se por criar um formulario no qual estes pudessem dar a sua opinido quanto a
pertinéncia das mesmas. Apos analisadas as respostas dadas relativas a avaliacdo das 4 propostas de
melhoria apresentadas, pode-se concluir que numa escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo

totalmente), 3 receberam uma avaliacao igual ou superior a 4 valores de média.

Em suma, a presente proposta envolve a adocao de um ciclo de vida de projetos mais interativo com a
implementacao de novas atividades de apoio ao projeto, principalmente relacionadas com a producao
de documentacao importante e seu correto armazenamento. Estas propostas foram desenvolvidas com

base em técnicas e ferramentas de Gestao de Projetos sugeridas pela revisdo de literatura.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao de Projetos; Sistemas de Informacao; Tecnologias de Informacao; Ciclo de Vida

de Projeto.



Proposal for Improvement of Project Management Practices

for The Implementation of Information Systems

ABSTRACT

With the increasing globalization and competitiveness of the global markets, the implementation of
suitable Project Management practices becomes a crucial factor for the success of organizations seeking

to adopt a resilient position facing day-to-day challenges.

The main aim of this work is to restructure the internal Process Map of the Project Management of an
I.T. company, considering the need to adopt a more interactive management model. As a result of this
investigation, improvement proposals were developed in which the company should focus its efforts

considering its current Organizational Maturity in Project Management status, as well as future goals.

When restructuring the Internal Processes Map of the company's Project Management, new activities
were introduced after identifying opportunities for improvement as well as to resolve previously raised

problems.

Therefore, this proposal involves the adoption of a more interactive project life cycle by implementing new
project support activities, as well as producing important documentation and encouraging its correct
storage. These proposals were developed considering several Project Management techniques and tools

suggested by the literature review.

KeywoRrbps: Project Management, Information Systems, Information Technologies, Project Life Cycle
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1. INTRODUCAO

A presente dissertacao foi desenvolvida no segundo ano do Mestrado em Engenharia Industrial, no

departamento de Producao e Sistemas da Universidade do Minho.

Este capitulo introdutdrio é dedicado a apresentacao do tema de investigacao e respetivo enquadramento
que permitiu a realizacao deste trabalho e os objetivos de investigacao. Para além disso, € ainda descrita

a metodologia de investigacao e, por fim, a estrutura da dissertacao.

1.1 Enquadramento e Motivacao

A Gestao de Projetos (GP) foi considerada, até ao inicio do século XXI, como uma atividade de pouco
valor e tendo sido questionado o seu contributo para o sucesso dos negocios (Crawford, 2006). Nos dias
de hoje, com a globalizacdo e o0 aumento da competitividade dos mercados, € notorio que a GP contribui,
em muito, para o sucesso dos negdcios e na qual as organizacdes devem investir se querem atingir os
seus objetivos, estar mais proximas dos seus clientes e oferecer valor acrescentado no menor tempo

possivel (Wu, 2008).

Segundo o /nternational Project Management Association (IPMA) (2015), a GP preocupa-se com a
aplicacao de métodos, ferramentas, técnicas e competéncias num projeto para atingir os objetivos
previamente definidos. E realizada por meio de processos e inclui a integracdo de varias fases do ciclo
de vida de um projeto e, quando é corretamente aplicada, oferece a organizacdo e seus stakeholders

inumeros beneficios.

No decorrer do desenvolvimento do presente trabalho identificou-se que a Gestdo de Projetos de
Tecnologias e Sistemas de Informacao apresenta um inumero conjunto de desafios e problemas. Nos
campos gerais onde a GP atua, conhecimentos basicos relativos as técnicas de GP e das habilidades de
como lidar com pessoas muitas vezes sao suficientes para o sucesso do projeto. No entanto, no mundo
dos Sistemas de Informacao (SI), os gestores de projetos tém de adquirir um vasto conjunto adicional de
capacidades para que consigam guiar 0s seus projetos na direcao certa, tais como um elevado grau de

competéncias técnicas, soc/al skills e muitas outras (Mcmanus, 2003).

Apesar dos beneficios que podem ser alcancados com a implementacdo bem-sucedida de um Sistema
de Informacdo (Sl), ha evidéncias na literatura de que existe um alto indice de falha para este tipo de

1



projetos (Dezdar, 2011). Segundo Wong & Tein (2003), é de extrema importancia que os projetos de
implementacao de S| sejam geridos corretamente dada a sua complexidade, necessidade acrescida de

recursos e pressao de tempo para finalizacao.

Este enquadramento serve de justificativa ao desenvolvimento do presente trabalho, que consistiu na
investigacdo dos processos de GP adotados por uma empresa que fornece servicos na area das
Tecnologias de Informacédo (Tl). A empresa em questdo apresentava a data de iniciacdo desta
investigacao, um baixo nivel de maturidade na tematica da GP e todo o trabalho realizado foi conduzido
com o objetivo de apurar quais as melhores praticas de GP a adotar pela empresa considerando o tipo
de servicos oferecidos pela mesma, o seu nivel de maturidade no tema referido, o ciclo de vida dos

projetos desenvolvidos, entre outros pontos considerados relevantes.

1.2 Propésito da Investigacao

O principal foco desta Dissertacao de Mestrado é a apresentacao de propostas de melhoria na tematica
da GP numa empresa que atua na area das Tl, mais especificamente, implantar SI em pequenas e

médias empresas nacionais.

No presente, os projetos da S| Consultoria sdo geridos pelo gestor de projetos apenas com base nos
seus conhecimentos técnicos em Sl adquiridos com base na experiéncia alcancada ao longo dos anos.
Desta forma, as propostas de melhoria desenvolvidas pretendem demonstrar que a GP é muito
importante, principalmente na area das T, e que a aplicacdo de um modelo iterativo para a gestao dos
projetos da organizacdo, conjuntamente com a aplicacdo de novas praticas de GP pode gerar

oportunidades vantajosas para atingir o sucesso desejado.

1.3 Questao de Investigacao

Tendo em conta o propdsito desta investigacao, a questao de investigacao elaborada, e que ira guiar o

presente trabalho, é a seguinte:

e Quais as praticas de GP mais adequadas para promover, de forma progressiva, melhorias numa

empresa que atua na area das TI?



1.4 Objetivos da Investigacao

Analisando a questao de investigacdo elaborada, foram definidos objetivos gerais e especificos para

atender & mesma, sendo estes:
Objetivo geral da investigacao

e Analise e definicdo de quais as melhorias que podem ser implementadas para aprimorar 0s
processos internos de GP de uma empresa que oferece servicos de consultoria em projetos de

implantacao de Sl.

Objetivos especificos da investigacao

Levantamento, identificacdo e priorizacao dos problemas mais frequentemente sentidos pela

equipa de projetos e pelo gestor de projeto relativamente ao seu dia-a-dia de trabalho;

e |dentificacdo e analise do nivel de maturidade da organizacao na tematica da GP;

e |dentificacdo e analise do mapa atual dos processos de GP da organizacao;

e |dentificacdo e desenvolvimento de iniciativas de melhoria de GP que minimizem os problemas

encontrados, potenciem oportunidades e respondam as necessidades da organizacao.

1.5 Metodologia de Investigacao

Neste subcapitulo, ira ser apresentado o tipo de estudo e procedimentos que guiardo a presente
investigacao, a sua natureza, horizonte temporal, estratégia e os métodos de investigacao utilizados para

realizar o presente trabalho.
Tipo de estudo e seus procedimentos

Esta investigacao consistira num estudo exploratdrio. Este tipo de estudo ajuda a identificar a natureza
do problema e a torna-lo mais explicito. O seu principal objetivo é o aprimoramento das ideias ou a
descoberta de intuicoes. Estes estudos sao, na maioria das vezes, realizados por meio de revisao
bibliografica, entrevistas com colaboradores que tenham experiéncia pratica no ambito dos problemas

pesquisados, analise documental e observacao direta e/ou indireta (Saunders et al., 2009).



No caso do presente trabalho, ira recorrer-se ao estudo exploratério com o objetivo de identificar quais
0s problemas atuais relativos aos processos da GP interna da organizacdo com vista a proposta de

melhorias.

Os procedimentos que irdo ser adotados para a realizacdo deste estudo exploratorio serdo a revisao de
literatura teorica na area dos Sl e GP, a realizacao de atividades de recolha de testemunhos relativos aos
problemas sentidos pelos colaboradores no decorrer dos projetos, por meio da realizacdo de um
brainstorming e sessdes de levantamento de informacdo com membros da equipa de projeto e/ou com

0 gestor de projeto.

Natureza da Investigacao e Horizonte Temporal

Quanto a sua natureza, esta investigacdo ¢ de carater qualitativo uma vez que, para a sua realizacdo,
sdo0 analisados apenas dados ndo numeéricos. A investigacao qualitativa € predominantemente utilizada
para qualquer técnica/procedimento de analise de dados que produza dados ndo numeéricos (Saunders
et al., 2009). Por outras palavras, através da pesquisa qualitativa, as respostas encontradas nao sao

objetivas, isto €, nao sdo contabilizadas em numeros exatos.

No caso da presente investigacao, € realizada uma pesquisa de carater qualitativo, uma vez que o objetivo
principal passa por analisar o conjunto de processos atuais de Gestdo de projetos da S| Consultoria. Os
dados recolhidos sdo apenas de carater qualitativo por se tratar de analises feitas aos mapas de
processos da empresa, ao comportamento/sentimentos dos colaboradores, do resultado de atividades

como brainstorming e outras sessoes de partilha de informacao.

Tendo em mente o horizonte temporal desta investigacao, pode dizer-se que este € de carater transversal
uma vez que a situacdo estudada diz respeito a um fendmeno particular que é investigado num
determinado tempo. Por outras palavras, investigacoes transversais realizam uma analise cuidada de
dados quantitativos ou qualitativos recolhidos ao longo de um periodo de tempo determinado (Saunders

et al., 2009).

No caso do presente trabalho, é realizado um estudo transversal uma vez que é analisada a situacao
atual dos processos internos da GP da organizacao num periodo de tempo definido (8 meses) através
da recolha de opinides de colaboradores, de observacdes diretas do trabalho realizado e da recolha e

analise documental.



Estratégia da Investigacao

A estratégia a adotar para uma determinada investigacdo depende dos seus objetivos, do conhecimento
ja existente e dos recursos e tempo disponiveis de forma que seja possivel dar uma resposta a pergunta

de investigacao (Saunders et al., 2009).

A estratégia Investigacdo-Acao foi a metodologia adotada no desenvolvimento desta dissertacao.

Segundo Saunders et al. (2009), a metodologia Investigacdo-Acdo é principalmente utilizada para a
resolucdo de problemas organizacionais. Os mesmos autores evidenciam o carater interativo da
metodologia com a aplicacdo sucessiva de quatro fases, sendo estas: Diagnostico, Planeamento,

Realizacdo da acéo e Avaliacdo do que foi implementado.

Na figura 1 apresentada, pode observar-se um modelo de espiral da metodologia da estratégia de

Investigacdo-Acao sugerido por Saunders et al. (2009).

Diagnosing

Evaluating 3
Planning

Diagnosing
Taking

Context Evaluating 2 action

and &
purpose anning
Taking /
Evaluating Diagnosing action
1
Planning

Taking
action

Figura 1 - Espiral da metodologia Investigacao-Acao (Saunders et al., 2009, pag. 148)

Autores como Kock et al. (1997) acrescentam que esta metodologia de investigacdo engloba um conjunto
de metodologias que incluem acéo e investigacdo simultaneas, representando um processo ciclico que
varia entre a acao e a reflexdo critica. Para estes investigadores, em cada ciclo, as fases sao muito
semelhantes, sendo as seguintes: diagnosticar, planear a acado, executar a acdo, avaliar e

aprender/documentar.



A partir da ultima atividade - aprender/documentar - pode iniciar-se um novo ciclo passando-se
novamente para a fase inicial de diagndstico, e assim sucessivamente, o que traz vantagens significativas.

Nos diversos ciclos, sdo aperfeicoados os métodos, os dados e a interpretacao do ciclo anterior.

Segundo Saunders et al. (2009), este tipo de metodologia tem um foco explicito na acdo, o que apoia a
promocado de mudancas internas das organizacdes. Outros aspetos mencionados pelos autores em
relacdo a presente metodologia sdo o foco na mudanca, a importancia do diagnostico, do planeamento,

da tomada de medidas e sua respetiva avaliacao.

Neste estudo optou-se por utilizar a estratégia de Investigacdo-Acao uma vez que serdo investigados os
problemas atuais relacionados com os processos de GP da organizacdo por meio de atividades de recolha
e analise de informacao relativa ao tema a ser estudado. Apds o periodo de recolha e analise de
informacdo, passou-se para o desenvolvimento de possiveis propostas de melhoria para as quais se

delinearam um conjunto de acdes a realizar.

Métodos de Investigacao

Os meétodos de investigacao utilizados para desenvolver este trabalho atendem aos objetivos de

investigacao e serao:

o Recolha e analise documental — o0 objetivo com a utilizacao deste método sera a recolha e
analise de documentos relativos aos procedimentos seguidos até a data aquando do decorrer

dum projeto de implementacao de um SI em empresas de varios setores.

o Observacao participativa — observacdo direta dos processos da GP interna e atual da
empresa, entrevistas semiestruturadas, assim como a participacado em reunides de ponto de
situacdo e outros momentos importantes para a recolha de informacdo sobre as praticas
adotadas até a data. O tipo de observacdo realizada para a recolha de dados sera

maioritariamente primario sendo possivel que existam algumas observacdes secundarias.

No caso do presente trabalho, foram utilizados dois métodos de pesquisa qualitativa, sendo por isso
considerado que se seguiu um multi-método qualitativo de recolha de dados. No multi-método qualitativo
de recolha de dados opta-se pode utilizar duas ou mais técnicas de recolha de dados, neste caso a
recolha e analise documental e a observacao participativa, e esses dados sdo analisados através de

processos ndo-numéricos (processos qualitativos).



1.6 Estrutura da Dissertacao

O presente trabalho encontra-se organizado da seguinte forma:

O segundo capitulo apresenta a revisao de literatura tedrica sobre os tdpicos mais importantes
relacionados com a investigacao desenvolvida. A revisao de literatura realizada encontra-se dividida em
trés topicos principais, sendo estes os Sistemas de Informacao, a Gestao de Projetos e Melhoria Continua
e a Gestao de Projetos enquadrada no Setor das Tecnologias de Informacao. Optou-se por realizar a
revisao da literatura existente por esta exata ordem com o objetivo de, em primeiro lugar, entender
melhor o conceito de Sistemas de Informacao, assim como quais 0s seus componentes e funcdes, 0s
diferentes niveis, tipos e areas funcionais, os beneficios e barreiras adjacentes a sua adocédo para as
organizacdes e a importancia do ajuste entre as organizacoes o Sistemas de Informacao em si.

Em seguida, ja com a informacao relativa aos Sl bem consolidada, foram abordados os temas da Gestao
de Projetos e Melhoria Continua. Neste ponto foi indispensavel fazer uma breve introducédo aos conceitos
de Projeto e Gestao de Projeto e, em seguida, foram abordados os temas relativos ao ciclo de vida dos
Projetos, ferramentas e métodos de Gestao de projetos e Maturidade e Exceléncia em Gestao de Projetos.
Por ultimo, a revisao de literatura termina com um capitulo destinado a abordagem da relacéo entre os
dois temas investigados anteriormente. Com a investigacdo que deu origem a este ultimo capitulo, o
pretendido foi relacionar os dois temas principais presentes no trabalho e perceber qual a sua ligacao e
pontos-chave entre as duas tematicas. Neste Ultimo capitulo é feita uma breve introducdo sobre a
necessidade de investigacao da relacdo dos temas analisados e em seguida foram abordados os fatores
criticos de sucesso e insucesso relacionados com Projetos de implementacao de Sistema de Informacéo,
o ciclo de vida da Gestéo de Projetos de Sistemas de Informacao e a criticidade da fase de implantacéo
de Sistemas de Informacao nas organizacoes.

O terceiro capitulo & composto por uma breve apresentacao da realidade da empresa onde a investigacao
decorre e esta dividido, por sua vez, nos seguintes pontos principais: a apresentacao geral da empresa
e descricao do Sistema de Informacéo oferecido pela empresa.

O quarto capitulo faz referéncia a situacdo atual vivida na empresa e inicia-se igualmente com uma breve
introducao sobre os topicos mais importantes referentes ao tema, sendo estes a caraterizacédo dos
projetos da empresa e a caraterizacdo das praticas de Gestao de Projeto adotadas.

No capitulo cinco sdo apresentadas as propostas de melhoria desenvolvidas para as praticas de Gestao
de Projeto da empresa. E neste capitulo que é incluida a apresentacdo do projeto desenvolvido na
empresa para identificar possiveis melhorias as praticas de Gestao de Projetos (Projeto ELARA) e é onde
sao também descritas, de forma detalhada, as atividades realizadas para desenvolver estas mesmas
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propostas assim como todas as ferramentas de Gestdo de Projeto utilizadas como apoio a realizacdo das
mesmas.

O sexto capitulo apresenta a analise feita as propostas de melhoria desenvolvidas. Para obter a opinido
relativamente a eficacia e pertinéncia das propostas, foi elaborado um questionario no qual foi solicitada
a opinido dos membros da equipa de projeto quanto as mesmas. Ainda neste capitulo, é apresentado
um ciclo PDCA com base nas atividades realizadas ao longo do presente trabalho, para a S| Consultoria

utilizar sempre que desejar melhorar os seus processos internos.

0 sétimo e ultimo capitulo apresenta as conclusdes do trabalho de investigacdo desenvolvido, indicando
as suas contribuicdes como projeto de investigacao, as limitacdes enfrentadas no seu desenvolvimento

e sugestdes de trabalho futuro.

2. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta a revisao de literatura tedrica sobre os topicos relacionados com o tema do
trabalho desenvolvido, apresentando assim a base tedrica que sustenta toda a investigacdo. Com base
na literatura publicada ao longo dos ultimos anos, serdo abordados conceitos fundamentais relacionados
com a tematica dos Sistemas de Informacdo, Gestdo de Projetos e a importancia dada a Gestao de

Projetos no contexto dos projetos de implementacao de Sistemas de Informacéo.

2.1 Sistemas de Informacao (SI)
S&o apresentadas, em seguida, algumas definicdes de S| propostas por diferentes autores.

De um ponto de vista do funcionamento técnico, um S| pode ser definido como um conjunto de
componentes que recolhem, processam, armazenam e distribuem informacdes para apoiar o momento

de tomada de decisdo das organizacdes (Laudon & Laudon, 2020).

Boyle & Kroenke (2017) corroboram a definicao, afirmando que um Sl € um conjunto de componentes
que interagem entre si com o objetivo de produzir informacoes valiosas para uma organizacao. Estes
segundos autores ainda acrescentam que os Sl diferem das Tl na medida em que os Sl sdo um conjunto
de hardware, software, dados, procedimentos e pessoas que produzem informacéo e, em contraste, as

Tl sao os produtos, métodos e invencdes usados para produzir informacao (Boyle & Kroenke, 2017).



Hardware | Software Dados | Procedimentos | Pessoas

Figura 2 - Componentes de um Sl (Adaptado de Boyle & Kroenke, 2017)

Para O'Brien e Marakas (2011), um Sl pode ser qualguer combinacdo organizada de pessoas, hardware,
software, redes de comunicacdo, recursos de dados e politicas e procedimentos que armazena, recupera,

transforma e dissemina informacdes nas organizacoes.

Um S| também pode ser visto como um meio através do qual as pessoas e as proprias organizacoes,
por meio da utilizacao da tecnologia, realizam todos os processos indicados anteriormente relacionados

com a recolha, o0 armazenamento e a distribuicdo de informacao(Ward & Peppard, 2002)

2.1.1 Funcoes de um Sistema de Informacao

Os Sl contém informacdes importantes relativas ao ambiente interno das organizacdes — como pessoas
ou locais - e informacdes importantes relacionadas com o ambiente externo das mesmas. Esta
informacédo relevante para as organizacdes contida nos Sl é criada a partir da transformacéo dos dados
brutos recolhidos preliminarmente.

As trés atividades basicas de um Sl sdo:

1. Entrada de dados em forma bruta;

2. Processamento desses dados com o objetivo de obter informacdes relevantes para apoiar a

organizacao;

3. Saida de informacéo relevante capaz de ajudar as organizacdes no seu dia-a-dia.

Como se pode observar na figura 3, no final do processo é enviado feedback relativo as informacdes
produzidas para as pessoas ou atividades apropriadas de forma a aprimorar o processo de recolha de
dados inicial (atividade de entrada). Desta forma, é garantida a melhoria continua da criacdo das
informacoes produzidas. Agentes externos a organizacao — como clientes, fornecedores, concorrentes e
outros stakeholders — estao em constante interacdo com a organizacdo e 0s seus sistemas de

informacao.



Figura 3 - Funcdes de um S/ (Laudon & Laudon, 2020, pag. 18)

2.1.2  Niveis, Areas Funcionais e Tipos de SI
Niveis Hierarquicos

Todas as organizacdes possuem uma estrutura que pode, segundo Laudon & Laudon (2020), ser
dividida, hierarquicamente, em trés niveis principais — nivel estratégico, nivel tatico e nivel operacional.

Estes niveis estdo inseridos numa piramide organizacional como se pode ver na Figura 4.

Figura 4 - Niveis de uma organizacéo (Laudon & Laudon, 2020, pag. 20)

Segundo os mesmos autores, os S| atuam em cada um destes niveis para dar o suporte necessario as

organizacoes.
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Em Laudon & Laudon (2006), sao apresentadas duas piramides organizacionais que relacionam estes
mesmos niveis (estratégico, tatico e operacional) com os diferentes tipos de Sl existentes e com as areas

funcionais de negocio. As piramides sdo apresentadas nas figuras 5 e 6.

Strategic A Senior

KIND OF Level ) Managers GROUPS
INFORMATION SERVED
SYSTEM A
Management /. b Middle
Level / Managers

Operational
Level .

Operational
Managers

Sales and Manufacturing Finance and Human
Marketing and Production Accounting Resources
FUNCTIONAL

AREAS

Figura 5 - Relacao entre os niveis, dreas funcionais e tipos de Sl nas organizacoes (Laudon & Laudon, 2006)

No caso desta segunda piramide apresentada, os autores consideraram, do lado direito da piramide, os
grupos servidos pelos Sl, neste caso sdo 0s mesmos que os apresentados na piramide como principais
niveis em que uma organizacao se pode dividir. Do lado esquerdo da piramide sao apresentados os trés
principais tipos de S, sendo estes: S| que operam ao nivel operacional (na base da piramide), SI que
operam ao nivel tatico (no meio da piramide) e Sl que operam ao nivel estratégico (no topo da piramide).
Nesta piramide ainda séo apresentadas, na sua base, as diferentes areas funcionais em que os Sl atuam:
Vendas e Marketing, Manufatura e producao, Financas e contabilidade e Recursos Humanos (Laudon &
Laudon, 2006). Ainda na mesma versao, é apresentada mais uma piramide organizacional. Esta terceira
piramide é idéntica a anterior (Figura 4) mas apresenta um conjunto de informac6es mais detalhadas

relativamente ao tipo de Sl.
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Figura 6 - Piramide Organizacional - Tipos de SI com maior detalhe (Laudon & Laudon, 2006, pag.1)

Nesta piramide sao especificados os quatro principais tipos de Sl em cada um dos niveis nos quais estes
operam. Apresentadas as trés piramides consideradas mais importantes para a investigacdo deste

subtema, passa-se a explicacao das relacdes entre os niveis, areas funcionais e tipo de Sl.

Comecando pelos niveis organizacionais, o Nivel Operacional é aquele que da suporte a gestdao no
acompanhamento das atividades realizadas. A informacéo abordada neste nivel é de carater rotineiro e
repetitivo e deve estar acessivel, atualizada e clara. O principal objetivo do trabalho realizado a este nivel
¢ registar os dados gerados pelas atividades elementares da empresa, descrever factos passados e

responder a questdes de rotina da organizacao.

No Nivel Tatico, os sistemas tém o objetivo de controlar as atividades administrativas e fornecer relatorios

periédicos ao invés de informacao instantanea.

Por ultimo, o Nivel Estratégico inclui sistemas projetados para o apoio de atividades de planeamento de
longo prazo. Este tipo de sistemas integra informacao passada, multidimensional e hierarquica e apoia

a tomada de decisao estratégica pois abrange as diversas areas da organizacao.

Ainda segundo Laudon & Laudon (2006), cada um destes niveis representa os interesses de diferentes
grupos — o Nivel Estratégico representa os interesses dos gestores sénior, o Nivel Tatico os interesses

dos gestores intermédios e o Nivel Operacional dos gestores operacionais.
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Areas Funcionais

A estes diferentes niveis de estrutura de uma organizacao, estao relacionadas quatro areas funcionais.
Alguns exemplos das areas funcionais mencionadas sao as Vendas e Marketing, Manufatura e Producéo,

Financas e Contabilidade e Recursos Humanos.

No caso da area de Vendas e Marketing, os sistemas ajudarao a decidir quais os produtos e servicos que

poderao interessar mais ou menos aos consumidores sendo definidas estratégias especificas a utilizar.

Na area de Manufatura e Producéao, os sistemas apoiam o planeamento e desenvolvimento da producao,

estabelecendo objetivos e controlando a aquisicdo e disponibilidade de stock.

Relativamente a area funcional de Financas e Contabilidade, os sistemas implementados apoiam a
gestdo financeira da organizacao (dinheiro disponivel, acdes, obrigacdes, entre outros). Também sao

geridos possiveis investimentos e o principal objetivo é a maximizacao dos retornos financeiros.

Por ultimo, na area de Recursos Humanos, os Sl suportam atividades de gestdo de capital humano tal
como questdes relacionadas com o recrutamento e selecao de colaboradores, avaliacao de desempenho

e avaliacdo motivacional, possiveis formacdes necessarias e processamento de salarios.
Tipos

No que toca ao tipo de SI, os autores fazem uma categorizacdo com base em 4 tipos, sendo estes:
Sistemas de Processamento de Transacdes (SPT) — na literatura inglesa conhecidos por 7ransaction
Process Systems (TPS), Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD) - conhecidos por Decision Support Systems
(DSS), Sistemas Informacao para a Gestdo (SIG) — na literatura inglesa conhecidos por Management
Information Systems (MIS) e os Sistemas de Suporte Executivo (SSE) — conhecido por Executive Support

Systems (ESS).

Ainda analisando a terceira piramide apresentada na Figura 6, podem observar-se quais os tipos de Sl

especificos sao os mais utilizados em cada nivel organizacional.

Na base da piramide, e relacionado com o Nivel Operacional, as organizacdes possuem normalmente
SPT. Estes sistemas sao os sistemas de negdcio basicos que tém a funcdo de recolher, armazenar e
processar um enorme volume de informacao diariamente com o objetivo de apoiar os gestores no

controlo das transacoes e processamentos diarios da organizacao como vendas, compras, recebimentos,
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entre outros (Gorry & Morton, 2015; Laudon & Laudon, 2020; O'Brien & Marakas, 2011; VanSchaik &
Sol, 1990). Estes sistemas apenas procuram responder a questdes de rotina e fazer o processamento
de transacdes da organizacdo, mantendo a sua acao de suporte no momento de tomada de decisao

bastante limitada (Briggs & Shore, 2007).

Ao Nivel Tatico, as organizacdes possuem SIG e SAD. Os SIG fornecem informacdes passadas, presentes
e futuras relacionadas com o ambiente interno e externo da organizacao de forma a auxiliar os gestores
no momento de tomada de decisdes. Estas informacdes sdo geradas por meio de relatorios que podem
ser periodicos ou apenas relativos a situacdes desviantes do que acontece normalmente na organizacao
- que utilizam um femplate pré-definido para apresentar informacdes claras e bem definidas aos gestores
(O'Brien & Marakas, 2011; VanSchaik & Sol, 1990) Normalmente, quando é implementado um SIG nas
organizacdes, estas ja utilizam um SPT. Estes sistemas sdo considerados como um desenvolvimento no
caminho de implementacao de sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) uma vez que compactam
toda a informacéo gerada pelos SPT em relatérios periodicos ou especiais (Laudon & Laudon, 2020;

Shah, 2014; VanSchaik & Sol, 1990).

Prosseguindo com a analise aos desenvolvimentos e melhorias registados pelos Sl, também os SAD
podem ser considerados como uma melhoria dos SIG (Ada & Ghaffarzadeh, 2015). principal diferenca
entre os SIG e os SAD é que este segundo tipo de sistemas ¢ direcionado especialmente para o apoio a
resolucdo de problemas nao estruturados, isto &, problemas em que as necessidades de informacao nao
podem ser especificadas previamente (VanSchaik & Sol, 1990) Para além disso, o SIG concentra-se mais
na eficiéncia operacional, recolhendo informacdo proveniente das diversas areas da organizacéo e
produzindo relatorios de apoio a decisao, enquanto o SAD foca-se mais na tomada de decisdes eficazes,
ou seja, em ajudar a empresa a tomar as melhores decisées (Ada & Ghaffarzadeh, 2015; O'Brien &
Marakas, 2011). Este tipo de sistemas utiliza informacdes dos SPT e dos SGI e, para além disso, usa
informacdes de fontes externas, como precos de acdes atuais ou precos de produtos concorrentes

(Laudon & Laudon, 2020).

Por fim, no topo da piramide e ao Nivel Estratégico, as organizaces possuem SSE que apoiam as
decisdes dos gestores sénior das organizacoes. As decisdes apoiadas por este tipo de sistemas sdo nao
rotineiras, necessitam de avaliacdo prévia pois ndo existe um procedimento definido para chegar a uma
determinada solucdo. Este tipo de sistema filtra e compacta as informacdes mais importantes

provenientes do ambiente externo da organizacao e também dos sistemas SGI e SAD ao nivel interno,
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para entregar aos gestores seniores informacoes de forma facil e rapida que os irdo apoiar no processo

de tomada de decisdo (Laudon & Laudon, 2017; Nord & Nord, 1995).

Segundo Laudon & Laudon (2020), é muito vantajoso integrar os diferentes tipos de sistemas de
informacéao apresentados nas organizacdes para que a informacao circule entre departamentos de forma
facil e que assim seja possivel aos gestores ter sempre uma imagem global de como esta a situacdo da

organizacao.

2.1.3 Os beneficios e vantagens da implementacdo de Sl nas organizacdes

Ao longo dos anos, tem-se sentido um esforco, por parte das organizacdes, em implementar Sl e Tl, com
0 objetivo de sentir os beneficios adjacentes a sua utilizacdo (Dhillon, 2005). Este esforco advém da
crescente concorréncia global decorrente da nova economia mundial que surgiu no final do século XX e

que fez com que as organizacdes sentissem a necessidade de se tornarem competitivas.

Neste sentido, as organizacdes procuraram utilizar os Sl para alcancar diversos objetivos, sendo alguns
deles: exceléncia operacional; novos produtos, servicos e modelos de negocio; relacionamentos mais
estreitos com clientes e fornecedores; melhores tomadas de decisdo; vantagens competitivas e

sobrevivéncia (Laudon & Laudon, 2020).

Segundo autores como Berchet e Habchi (2005), se um Sl for utilizado de forma inteligente e estratégica,
pode trazer inUmeros beneficios para as organizacdes. Estes autores citam beneficios como a
possibilidade de criacdo de estratégias de negocios inovadores, melhorias ao nivel dos processos de

negdcio e uma maior facilidade na implementacdo de melhores praticas organizacionais.

Mehrjerdi (2010), acrescenta que um Sl é capaz controlar uma organizacdo na medida em que contribui
para a monitorizacao de encomendas, de materiais, da agenda de producao, do inventario de produtos

acabados, entre outras informacoes importantes para a gestao global de uma organizacao.

Num estudo da literatura feito por Mendes & Escrivao Filho (2002), foram listadas algumas das vantagens

provenientes da implementacédo de um Sl, sendo estas apresentadas na Tabela seguinte.
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Tabela 1- Vantagens/Beneficios da implementacao de um S/ (Adaptado de Mendes & Fscrivao Filho, 2002)

N* Vantagens/Beneficios
1 Agilidade nos negocios
2 Criacdo de uma base de dados Unica
3 Criacao de uma base tecnologica
4 Melhoria do controlo e gestao da organizacao
5 Melhoria na eficiéncia
6 Obtencéao de informacao em tempo real
7 Integracéo das diferentes areas da organizacéo
8 Otimizacao da documentacao de processos
9 Definicdo de regras de negdcio claras

10 Reducdo de custos na area da informatica

11 Evolucao tecnologica

12 Orientacao da organizacdo para 0S processos;

Para Murphy & Simon (2002), os beneficios que advém da implementacdo de um Sl podem ser divididos
em beneficios tangiveis e intangiveis impactando diferentes areas de negdcio das organizacoes -
dimensao operacional, dimensao estratégica, infraestrutura de Tl e dimensado organizacional - de
diferentes formas. Shang & Seddon (2002) também defendem que uma boa implementacdo de um Sl
numa organizacao apresenta beneficios em diferentes dimensoes do negdcio e lista 0s mesmos no seu

estudo. As dimensodes e 0s respetivos beneficios sdo apresentados na Tabela 2:
Tabela 2 - Beneficios da implementacéo de um S/ por dimensao de negocio (Adaptado de Shang & Seddon, 2002, pag.286)

Dimensdes de Negocio Beneficios
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Operacional

Gestao

Estratégia

Infraestrutura de TI

Organizacional

Reducao de custos

Reducao do tempo de ciclo operacional

Melhoria da produtividade

Melhoria da qualidade

Melhoria do servico ao cliente

Melhoria na gestao de recursos

Melhoria na tomada de decisado e planeamento

Melhoria do desempenho

Suporte ao crescimento do negocio

Suporte para relacdes de negdcios

Inovacdes no negdcio

Lideranca de custos

Diferenciacdo de produtos

Criacao de ligacoes externas

Flexibilidade de negdcios para mudancas

atuais e futuras

Reducao de custos de Tl

Maior capacidade da infraestrutura de Tl

Mudanca dos padrdes de trabalho

Facilitacao da aprendizagem

Construcdo de uma visdo comum
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2.1.4 Barreiras a implementacao de Sl nas organizacdes

Autores como Venkatesh et al. (2003) afirmam que existem certas variaveis relacionadas, de forma direta
ou indireta, com o sucesso e insucesso da implantacdo de Sl nas organizacdes. Desta forma, iniimeros
autores tém-se dedicado ao estudo das barreiras existentes na fase de implantacao de Sl (Del Aguila-

Obra & Padilla-Meléndez, 2006; Suwardy et al., 2003; Trader-Leigh, 2002).

Em muitos estudos sao apresentados os desafios enfrentados pelas organizacbes na fase de
desenvolvimento e implementacdo de Sl e, o que é constatado ¢ que a maioria dos problemas

encontrados na fase de desenvolvimento diz respeito, também, a fase de implementacéo.

Autores como Oza et al. (2004), estudaram quais os fatores que estdo na origem das barreiras que
surgem no momento de implantacdo de Sl nas organizacdes. Proveniente das suas pesquisas, foram
destacados os fatores associados a falhas de gestdo (comunicacdo, recursos e aspetos politicos) e

diferencas culturais das partes envolvidas no projeto.

Prado & Takaoka (2007), realizaram uma pesquisa onde classificaram em 11 categorias todas as
dificuldades/barreiras encontradas. Na Tabela 3 pode-se observar essas 11 categorias segundo o seu

grau de importancia.

Tabela 3 - Desafios a prestacdo de servicos de Tl (Adaptado de Prado & Takaoka, 2007, p.10)

[\ Barreiras/dificuldades
1 Resisténcia a mudancas internas
2 Pouca preparacao do cliente para o processo de implantacao
3 Imprecisdes na especificacdo do servico a ser prestado
4 Pressdes de expectativa do cliente
5 Excesso de expectativa do cliente
6 Rotatividade da mao-de-obra
7 Problemas de infraestrutura
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8 Diferencas culturais

9 Excesso de monitorizacdo por parte do cliente
10 Problemas de relacionamento
11 Problemas de trabalho em equipa

Também Venkatesh et al. (2003) identificaram problemas relacionados com a aceitacao dos Sl por parte
dos utilizadores e a falta de consenso sobre como atingi-la. Quando um novo sistema é implantado numa
organizacao os utilizadores do mesmo podem comportar-se de duas formas diferentes: adotar o sistema
ou resistir. Estes comportamentos ocorrem consoante a percecdo que os utilizadores tém dos ganhos e

perdas associados ao sistema (Joshi, 2005).

Num estudo feito por Grupta (2000) relativo aos impedimentos enfrentados pelas organizacdes no
momento de implementacéo de S, o fator mais significativo encontrado foi a resisténcia das pessoas a
mudanca. Este autor expandiu o seu estudo explicando que a resisténcia das pessoas esta diretamente
ligada a recusa em aprender novas técnicas ou a relutancia dos departamentos de Tl terem de fazer
alteracoes significativas aos seus produtos. Pode definir-se resisténcia como uma resposta legitima de
um sistema que vé o custo da mudanca a ser superior ao beneficio ou como o comportamento humano
que pode variar desde a apatia/falta de cooperacéo até ao comportamento de destruicdo ou sabotagem
da atividade em questao (Lapointe & Rivard, 2005). Este fator de resisténcia do utilizador é corroborado
por um estudo feito pela 7oolbox apud Oliveira et al. (2009). Nesta pesquisa, a resisténcia do utilizador
da organizacado adquirente do Sl, foi apontada como o principal desafio ao sucesso da implantacao de

projetos de Sl.

2.1.5 Aimportancia do ajuste entre a organizacéo e o Sl

Aquando da implementacao de um Sl numa organizacdo, muitas vezes € necessario que esta adote os
processos de negdcio padrdo que o sistema fornece e se afaste de outro tipo de estrutura organizacional
mais baseada em funcdes, adotando, em contrapartida, uma estrutura organizacional integrada e

orientada para processos (Al-Mashari, 2003; Benders et al., 2006).

No entanto, 0 que acontece é que algumas organizacbes conseguem adaptar-se ao conjunto de

processos de negocio padrdo, mas outras tém certas condicionantes mais especificas que tornam essa

19



adaptacao bastante complicada (Davenport, 1998). Desta forma, Markus & Robey (1988) afirmam que
0 ajuste entre o design do sistema e a organizacdo é um fator determinante para o sucesso de uma

implementacéo de SI.

Segundo Benjamim & Levinson (1993) néo ¢ suficiente implantar o Sl e esperar a chegada dos beneficios
da sua utilizacdo, é necessario fazer algumas mudancas na forma como o trabalho é feito. Estas
mudancas podem passar por formacdes aos utilizadores para a correta utilizacdo do sistema e possiveis
mudancas nas tarefas, funcdes e responsabilidades. Ainda segundo os mesmos autores, estes afirmam
que os beneficios do S| podem nao ser percebidos uma vez que o investimento ¢ maioritariamente
canalizado para a tecnologia e nao para a gestao de mudancas e adaptacdes dos processos, estrutura

organizacional e cultura.

Muitas organizacbes cometem o erro de optar por implementar um SI sem compreender as
consequéncias de um potencial desajuste neste ajuste entre o sistema e a organizacéo. Desta forma, os
objetivos estratégicos e operacionais ficam altamente comprometidos (Morton & Hu, 2008). Neste
sentido, a gestdo de mudancas possibilitadas pelos Sl é tdo importante como implementar o Sl na

organizacao (Levinson & Benjamin, 1993).

2.2 Gestao de Projetos (GP) e Melhoria Continua

2.2.1 Conceito de Projeto e Gestao de Projetos
S&o apresentados, de seguida, os conceitos de projetos e GP mais aceites e difundidos na literatura.

Um projeto pode ser visto como uma atividade/operacdo nao rotineira e repetitiva. Algumas definicoes

de projeto encontradas na literatura sdo as seguintes:

e Um projeto € um conjunto unico de processos e atividades coordenadas e controladas, com
datas de inicio e fim bem definidas, desenvolvido para alcancar um determinado objetivo

(Stellingwerf & Zandhuis, 2013);

e Um projeto pode ser considerado como um esforco temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado Unico, em que o término é alcancado quando os objetivos sao

atingidos ou quando o projeto é encerrado (PMI, 2017);
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e Um projeto € um empreendimento Unico, temporario, multidisciplinar e organizado com o
objetivo de entregar resultados previamente acordados com requisitos e restricdes predefinidos

(IPMA, 2015).

A GP deriva da definicdo de projeto e foi, nos ultimos anos, considerada como uma atividade de pouco
valor e questionada a sua importancia para o sucesso dos negocios (Crawford, 2006). Com a
globalizacdo e 0 aumento da competitividade nos mercados, tornou-se fundamental que as empresas
passassem a gerir corretamente os seus projetos, de forma a se tornarem mais préximas dos seus
clientes e a oferecerem produtos e servicos com valor acrescentado no menor tempo possivel (Wu,

2008). Na literatura podem encontrar-se as seguintes definicdes de GP:

e A Gestdo de Projetos preocupa-se com a aplicacdo de métodos, ferramentas, técnicas e
competéncias num projeto para atingir os objetivos previamente definidos. E realizada por meio
de processos e inclui a integracdo de varias fases do ciclo de vida de um projeto e, quando é
corretamente aplicada, oferece a organizacao e seus stakeholders inimeros beneficios (IPMA,
2015);

e A Gestao de Projetos é a metodologia de planeamento, organizacdo, conducao e controlo de
recursos das organizacdes durante um certo periodo de tempo com o intuito de atingir um
determinado objetivo (Kerzner, 2017);

o A Gestao de projetos é a aplicacao de conhecimentos, habilidades, ferramentas e outras técnicas
com o objetivo final de criar atividades que atendem as necessidades/requisitos de um projeto
(PMI, 2017).

Em seguida serdo discutidas brevemente as principais carateristicas diferenciadoras de um projeto.

2.2.2 Carateristicas diferenciadoras de um projeto

Focando a atencdo nas suas carateristicas principais, os projetos possuem duas carateristicas que o0s
distingue de outras atividades continuas de uma organizacao, sendo estas o facto de um projeto ser uma

atividade temporaria e Unica.

e A natureza temporaria indica que este tem um inicio e um fim bem definidos. Mesmo apos o
término do projeto, este pode continuar a criar entregas (por exemplo, um monumento cultural

representa uma entrega que pode durar muitos séculos);
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O carater Unico significa que o produto, servico ou procedimento &, de alguma forma, diferente
de todos os outros ja existentes na organizacdo. Desta forma, mesmo que, em algumas
atividades do projeto, estejam incluidos alguns elementos repetitivos o resultado final sera

sempre diferente de todos os outros.

Outras carateristicas importantes de referir, relativamente a um projeto, sao:

S&o realizados para cumprir objetivos com a entrega de produtos e servicos. Estas entregas

podem ser tangiveis ou intangiveis;

O trabalho num projeto é orientado para um resultado, posicdo estratégica ou propdsito

previamente definidos;

O cumprimento dos objetivos de um projeto pode produzir uma ou mais das seguintes entregas:
produto Unico (produto novo, aprimoramento de outro produto ou componente de outro produto),
servico Unico ou capacidade de realizar esse mesmo servico, resultado unico (produto ou

documento) ou combinacao Unica de um ou mais produtos, servicos ou resultados;

S6 terminam quando os seus objetivos forem alcancados, os objetivos ndo poderem ser
cumpridos, deixar de ser necessario que o projeto exista ou ter de ser finalizado por motivos

legais ou de conveniéncia.

De uma forma geral, projetos sdo desenvolvidos em todos os niveis de uma organizacdo e podem

envolver equipas com desde um elemento a centenas de elementos, assim como, em termos e tempo,

pode demorar apenas umas horas ou até mesmo anos. Em geral, os projetos contribuem de forma critica

para a estratégia de negdcios de uma organizacao (PMI, 2017).

2.2.3

Ciclos de vida do Projeto (segundo a 67 edicao do PMBOK)

Nesta seccao serao apresentados os diferentes ciclos de vida que um projeto pode seguir segundo o

PMBOK (6% edicéo).

De uma forma geral, o ciclo de vida dos projetos pode ser preditivo ou adaptativo. Abordando a tematica

de uma forma mais especifica, o ciclo de vida dos projetos pode ser preditivo, iterativo, incremental,

adaptativo ou um modelo hibrido. Os modelos iterativo e incremental sao adaptativos (PMI, 2017). Para
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mais facilmente se compreender, a Figura 7 apresenta, de forma resumida, os diferentes tipos de ciclo

de vida dos projetos sugerido pelo PMBOK.

Figura 7 - Ciclos de vida dos projetos segundo a 6° edicdo do PMBOK (PMI,2017)

Nos projetos que seguem um ciclo de vida preditivo, 0 ambito, o0 prazo e os custos sdo determinados
nas fases iniciais do ciclo de vida do projeto. As alteracées ao ambito sdo geridas de forma muito
cuidadosa. Na literatura em lingua inglesa, este tipo de ciclo de vida ¢ comumente chamado de Waterfall

life cycle.

Nos projetos que apresentam um ciclo de vida iterativo, o &mbito do projeto é também definido no inicio
do projeto, no entanto, as estimativas de custos e prazos sdo modificadas ao longo do projeto, consoante
a equipa de projeto conhece melhor o produto. Ocorrem, neste tipo de modelo, varias iteracdes que

desenvolvem o produto/servico através de uma série de ciclos repetitivos.

No caso dos projetos com ciclo de vida incremental, o produto/servico € entregue apds passar por uma
série de iteracdes que vao acrescentando funcionalidades ao mesmo num certo prazo determinado.

Neste tipo de modelo, a entrega apenas pode ser considerada como completa apés a iteracdo final.

Os ciclos de vida adaptativos sdo ciclos de vida ageis, iterativos ou incrementais. Neste tipo de modelo,

0 ambito do projeto ¢ definido e aprovado antes do inicio de cada iteraco.

Por ultimo, os modelos de ciclo de vida hibridos combinam os modelos de ciclo de vida adaptativos com
os preditivos. Neste caso, os elementos do projeto que sé@o conhecidos e sobre os quais ja existe um
certo nivel de capacidade para serem definidos sao estabelecidos seguindo um ciclo de vida preditivo,

por outro lado, os elementos do projeto que ainda estao em evolucdo seguem um ciclo de vida adaptativo.
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2.2.4  Ferramentas e Métodos de Gestdo de Projetos

5W2H

A ferramenta bW2H ¢ utilizada para garantir que uma atividade é conduzida sem qualquer duvida por

parte de quem esta envolvido na mesma. Esta ferramenta é considerada uma ferramenta administrativa,

onde a sua analise permite auxiliar na elaboracéo de planos de acao de forma clara e eficaz. O formulario

mais completo para utilizar esta ferramenta responde a sete perguntas, sendo estas:

What? (O que vai ser feito?)

Why? (Por que ira ser feito?)

When? (Quando ira ser feito?)

Who? (Quem ira fazer?)

Where? (Onde ira ser feito?)

How? (Como sera feito?)

How much? (Por quanto sera feito?)

Nem sempre é necessario aplicar todas estas questdes, podendo utilizar o plano como base e adaptar

consoante a complexidade da situacao a planear (Lopes Silva et al., 2013; Meira, 2013).

SW

What

Who

Where

When

Why

Tabela 4 - Método 5W2H (Adaptado de Meira, 2013, p.7)

Método 5SW2H

0 que?

Quem?

Onde?

Quando?

Porqué?
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Que acéo sera executada?

Quem executara essa acao?

Onde sera executada essa acao?

Quando a acao sera executada?

Por que a acao esta a ser executada?



How Como? Como sera executada a acdo?
2H
How much Quanto custa?  Quanto custara a acdo?

O Business Process Modeling and Notation (BPMN), é um modelo padrdo para representar de forma
grafica, os processos que ocorrem nas organizacdes de todo o tipo. O principal objetivo do BPMN é
fornecer uma notacao facilmente compreensivel para os utilizadores. O BPMN foi, originalmente, criado
e aprimorada pela Business Process Management Iniciative (BPMI), constituida maioritariamente por

empresas de software (Chinosi & Trombetta, 2012; White, 2004).

As principais carateristicas do BPMN sao:

e Ser um modelo padrao de mapeamento de processos internacionalmente aceite;

e Ser independente de outros processos e metodologias de modelagem;

e Ajudar na criacao de uma ponte standard que reduz as diferencas entre os processos de negocio

e a sua real implementacao;

e Ajudar a modelar processos de uma forma padronizada e unificada de forma que todos os

colaboradores de uma organizacao consigam entender-se entre si.

A modelagem BPMN é fornecida por meio de ferramentas que estdo disponiveis para escolha por parte

do utilizador, como por exemplo o Bizagi, Camunda, Visio, Aris, Adonis, entre outras.

Entre as plataformas nomeadas, Camunda ¢ o nome dado a uma das organizacdes que desenha e
desenvolve software para o Business Process Management (BPM): e foi criado por Jakob Freund e Bernd

Riicker em 2008.

0O Camunda permite modelar processos de negacio, automatizar os diagramas ou modelos criados em

aplicacdes e executar aplicacbes de negocio em toda a organizacdo em qualquer lugar. Possui

1 Business Process Management (BPM) representa o conjunto de praticas de melhoria continua dos processos de uma empresa. O principal

objetivo do BPM é integrar a estratégia das organizagGes com as expectativas e necessidades do cliente por meio de uma gestdo eficaz de

processos.
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funcionalidades e elementos intuitivos para a construcdo de diagramas, permitindo simular processos

de negdcio e prever, assim, como estes podem afetar a organizacao (Camunda, 2021).
PDCA

O ciclo PDCA é um método de gestao iterativo utilizado para apoiar as organizacdes a controlar e
melhorar continuamente os seus processos e produtos. Esta ferramenta é um dos pilares do mundo da
qualidade, da norma ISO 9001 e, se for executada corretamente, tem efeitos muito positivos no apoio
as organizacdes que querem ter controlo sobre ambientes caoticos. Cada elemento do ciclo PDCA é

explicado em seguida (Neves et al., 2018; Pinto & Soares, 2018; Zohuri & McDaniel, 2021).

e Plan - nesta etapa sao identificadas quais as causas que podem dificultar a realizacdo de
determinadas metas ou objetivos. O objetivo desta etapa passa por criar um plano eficaz para a
resolucdo de possiveis problemas encontrados. Por outras palavras, é nesta etapa que é definido
o plano relativo a como se ira agir para atingir um determinado objetivo, quais as atividades a
realizar, quais os deadlines, quais as pessoas envolvidas, quais os custos, entre outros. E nesta

fase que, muitas vezes, se utiliza a ferramenta 5W2H.
o Do - nesta etapa sao realizadas as atividades planeadas na etapa anterior.

e Check - nesta etapa sdo comparados os resultados da etapa anterior com os resultados

esperados no inicio do trabalho.

e Act - nesta Ultima etapa sdo analisados todos os resultados e atua-se sobre o plano executado,
implementando as melhorias necessarias ou promovendo melhorias continuas para que se

consiga atingir os objetivos definidos.
Brainstorming

Um brainstorming, na lingua portuguesa “Chuva de ideias”, € um método, realizado individualmente ou
em grupo, com o objetivo de gerar ideias, aumentar a criatividade ou encontrar solucbes para certos

problemas.
Para realizar um brainstorming em grupo, é importante seguir os seguintes passos:

1. Selecionar um grupo de entre trés a dez participantes com diferentes backgrounds,
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2.

Apresentar uma questdo, problema ou tépico de forma clara;

3. Pedir ao grupo para analisar a questao, problema ou topico apresentado e gerar solucdes ou

ideias. Nesta etapa é importante nao criticar as solucdes ideias apresentadas pelos participantes,
aceitando-as de forma igual. O objetivo é recolher o maximo de ideias diferentes possiveis e, por

isso, esta fase € normalmente chamada de “divergente”.

Por ultimo, em grupo, € possivel discutir as ideias ou solucoes levantadas e prioriza-las para
mais tarde se realizar uma acdo quanto as mesmas. Esta Ultima fase é comumente chamada
de fase convergente pois ocorre uma selecdo de ideias ou solucdes especificas para serem

aplicadas a determinados problemas.

Segundo Freeman, E., & Gelernter, D. apud. Wilson (2013), existem trés principios fundamentais para

se realizar um brainstorming em grupo, sendo estes:

Procurar a quantidade absoluta — “Quantidade, ndo qualidade” é o proposito do brainstorming:
O principal principio para que um brainstorming tenha sucesso é a recolha do maior nimero de
ideias possivel. Nenhum limite deve ser imposto na geracdo de ideias. O moderador de um
brainstorming nao deve apresentar as suas proprias opinides e os participantes nao devem
aceder a qualquer conteudo sobre o tema no momento do brainstorming porque isso ira

contribuir para que as suas ideias sejam influenciadas.

O julgamento sobre a qualidade das ideias deve ser adiado — Nao se deve criticar as ideias dos
participantes, mesmo que por meio de comportamento faciais ou outros comportamentos ndo

verbais.

Encorajar ideias novas ideias — no momento do brainstorming é importante encorajar ideias
mesmo que estas nao se apliquem diretamente ao tema em questao. Estas ideias podem ser

utilizadas mais tarde para ajudar na resolucao de outras tomas interessantes.

Matriz GUT

A Matriz GUT, criada por Charles H. Kepner e Benjamin B. Tregoe em 1977, é uma ferramenta muito

utilizada pelas organizacdes que querem priorizar 0s seus problemas para que, posteriormente, sejam

abordados pela gestao. Esta matriz apoia as organizacdes a fazer a analise dos problemas prioritarios
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previamente definidos com o intuito de ajudar a definir que atividades devem ser realizadas para

combater os problemas encontrados (Carvalho & Castro, 2020).

A Matriz GUT encontra-se dividida em trés aspetos principais - Gravidade, Urgéncia e Tendéncia - €, &

consoante estes fatores que cada problema é priorizado.

Quando se avalia a Gravidade de um problema, o objetivo é analisar qual o impacto do problema na
organizacao em geral, isto &, quais as consequéncias que poderao advir da nao resolucéo do problema
num determinado periodo. Este aspeto é analisado sobre aspetos como: tarefas, pessoas, resultados,

processos, entre outros.

No caso da Urgéncia, esta analise serve para se avaliar qual o tempo disponivel ou necessario para
resolver um certo problema. No caso deste aspeto, quanto maior for a urgéncia menor sera o tempo
disponivel para resolver o problema. E recomendado fazer questdes como: “Devo realizar imediatamente

este problema ou isto pode esperar?”.

Ja a Tendéncia avalia qual a capacidade que um problema tera para aumentar, contribuindo assim para
a agravar a situacao geral da organizacao, isto &, o seu potencial de crescimento. Devem colocar-se
questdes como: “Se este problema néo for resolvido de imediato, vai piorar pouco a pouco ou de forma

brusca, ao logo do tempo?”

No momento da utilizacao desta matriz, € muito comum que as organizacdes dividam o seu processo de

construcao em trés fases distintas:
e Primeira etapa — Listagem dos problemas
e Segunda etapa — Pontuacao dos problemas
e Terceira Etapa - Classificacdo dos problemas
Primeira etapa - Listagem dos problemas

Inicialmente, para comecar a construir a Matriz GUT, & necessario listar todos os problemas que se
deseja analisar. Para realizar esta listagem de forma correta, € importante que os problemas e questdes
levantadas sejam descritos de forma detalhada e clara, para que se evitem interpretacoes erradas, e

com a consciéncia de que serao analisados consoante trés aspetos: Gravidade, Urgéncia e Tendéncia.
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Segunda etapa — Pontuacao dos problemas

Nesta segunda etapa, é dada uma pontuacao a cada problema previamente definido. Para atribuir as
pontuacdes a cada aspeto, deve ser definida uma escala e utilizar a mesma para a avaliacdo de todos
0s problemas. Muitas vezes, as notas atribuidas a cada aspeto (gravidade, urgéncia e tendéncia) séo
dadas numa escala de 1 a b, onde 5 representa situacbes menos favoraveis para a organizacao e 1 as
situacdes mais leves/brandas para a mesma, no entanto, outras escalas podem ser definidas. No final
de pontuar cada aspeto, o valor das colunas é multiplicado (GxUxT) e o resultado mostra um valor que
posteriormente sera comparado com os restantes, para que seja averiguado o grau de prioridade do

problema.
Terceira etapa - Classificacao dos problemas

Nesta ultima etapa, sdo comparadas as pontuacdes de cada problema e é atribuida a sua classificacdo
final de prioridade. Para aferir qual o grau de prioridade dos problemas deve-se ir atribuindo os graus
(1°, 2°, 3°, ...) consoante a pontuacdo mais elevada obtida. E importante ressalvar que nem sempre se
deve apenas considerar a pontuacdo final de cada problema, mas sim, olhar para cada um de forma
independente e considerar cada aspeto (gravidade, urgéncia, tendéncia) de forma isolada e observando
as suas particularidades o a sua relevancia. Apos classificados os problemas, deve ser tracado um plano
de acdo em relacdo aos mesmos onde se definam atividades e solucdes para os combater (Rodrigues,

2014).

2.2.5 Maturidade e exceléncia em Gestdo de Projetos

A partir da década de 90, as empresas comecaram a implementar a GP como uma necessidade e néo
uma escolha. Segundo Kerzner (2017) uma organizacdo passa por 5 fases para implementar a GP,
sendo estas: a fase embrionaria, a fase de aceitacéo pela gestdo de topo, a fase de aceitacao pelos

gestores funcionais, a fase de crescimento e a fase da maturidade.

Na Tabela 5 apresentada, pode observar-se a caraterizacdo de cada fase, de acordo com o mesmo autor.

Tabela 5 - Fases de maturidade organizacional em GP (Adaptado de Kerzner 2017, p.46)

29



Fases de maturidade organizacional em GP

Fase
embrionaria

Fase de
aceitacao pela
gestao de topo

Fase de aceitacao
pelos gestores
funcionais

Fase de
crescimento

Fase da maturidade

Reconhecimento

Suporte visivel

Suporte dos gestores

Uso de fases

Desenvolvimento de
um sistema de

. da gestao de o do ciclo de ~
da necessidade g funcionais . gestédo e controlo
topo vida
dos custos e prazos
Compreensao, .
. Desenvolvimen -
_ pela parte dos Comprometimento Integracao do
Reconhecimento } to de uma
. executivos, da dos gestores i controlo do custo e
de beneficios i L metodologia de
necessidade da funcionais ap do prazo

GP

Reconhecimento

Patrocinio de

Formacao dos

Compromisso
com o

Desenvolvimento de
um programa de
formacao para

licaco ' funcionai

das aplicacdes projetos gestores funcionais planeamento melhorar as
aptiddes de GP
Reconhecimento Vontade de Minimizacao
. mudar a forma Vontade de formar do
do que é w1

L de fazer empregados em GP deslizamento

necessario fazer L . Lsm
negocios do ambito

Selecao de um
sistema de
controlo de

projetos

Muitas vezes os termos Maturidade e Exceléncia em GP sdo vistos como sendo iguais, no entanto, isso

nao é verdade.

Maturidade, em GP, consiste na implementacdo de uma metodologia standard e acompanhamento de

processos para que se verifiqgue uma alta probabilidade de ocorrerem sucessos repetidos (Kerzner, 2017;

PMI, 2017). No entanto, para que uma empresa atinja a Exceléncia na tematica da GP, é necessario

criar um ambiente onde exista um fluxo continuo de projetos geridos com sucesso e onde 0 sucesso é

medido com base no que & o melhor para a organizacao e para o projeto em si. Ainda segundo 0 mesmo
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autor, a simples utilizacdo de praticas de GP por parte de uma organizacao, pode ndo ser suficiente para
atingir a exceléncia em GP. Desta forma, pode-se considerar que, para que seja atingida a exceléncia

organizacional, uma organizacao deve ter maturidade (Kerzner, 2017).

Failures

sssmm

Successes
Projects

-
]
.
-
.
.
-
-
-
.
-
-

MATURITY EXCELLENCE

2YEARS 5YEARS

Figura 8 - O crescimento da exceléncia em GP (Kerzner, 2017, p.46)

A Figura 8 mostra que, quando uma organizacdo completa as primeiras quatro fases do seu ciclo de
vida, apresentadas na Tabela 5, esta pode precisar ainda de 2 anos para que sejam sentidos 0s primeiros
avancos ao nivel da maturidade em GP. De acordo com a mesma imagem, apos esses dois anos, uma
organizacao pode levar mais cinco anos (ou mais) até conseguir atingir a exceléncia organizacional. Para
além disso, esta imagem apresenta um outro facto interessante: durante a fase de maturidade ocorrem
mais sucessos do que falhas e, na fase de exceléncia consegue obter-se um fluxo continuo de sucessos.
No entanto, é importante ter consciéncia que, mesmo nas empresas que atingem niveis de exceléncia

em GP, ocorrem falhas (Kerzner, 2017).

2.2.6  Modelos de maturidade em Gestao de Projetos (GP)

Como ja discutido, a simples utilizacao de praticas de GP pode nao ser suficiente para que se atinja um

certo nivel de maturidade desejado ou até o nivel de exceléncia organizacional.

Desta forma, surge a necessidade de se inserir, no contexto organizacional, o conceito de niveis de
maturidade com o objetivo ajudar as empresas a tomar as melhores decisdes relativamente a onde

devem incidir os seus esforcos na tematica da GP.

Os niveis de maturidade variam de organizacao para organizacdo dependendo, principalmente, dos seus
objetivos especificos, da estratégia, da disponibilidade de recursos, do ambito e das necessidades
(Kerzner, 2017).
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Nas organizacoes, os niveis de maturidade em GP vao aumentando sempre que as empresas
implementam praticas nesta mesma area e, por isso, torna-se importante avaliar o quao madura a
organizacao esta. Estava avaliacdo tem como objetivo a criacdo de processos padrao que a ajudem a
elevar os niveis de maturidade e eficacia na GP das organizacdes abrindo portas para competir no
mercado global. Essa avaliacdo é comumente feita através da utilizacdo de Modelos de Maturidade de

GP.

Quando se fala em Modelos de Maturidade em GP, é importante perceber que estes servem para ajudar
a desenvolver uma estrutura de trabalho que uma organizacdo necessita para, progressivamente,
desenvolver as suas capacidades de realizar projetos com sucesso. Ajudam, também, a identificar pontos
fracos e fortes e a tomar decisdes importantes com o objetivo final da melhoria continua na cultura

organizacional.

Os Modelos de Maturidade de GP também quantificam numericamente a maturidade de uma
organizacao apoiando-a no desenvolvimento de praticas que permitem o seu desenvolvimento constante
(Kerzner, 2017; Pennypacker & Grant, 2003). Jugdev & Thomas (2002), resumem as principais funcdes

dos modelos de maturidade, sendo estas:

e |dentificar os pontos fortes e as fraguezas das organizacoes;

e Comparar competéncias em niveis de projeto e programas com o padrao;

e Fornecer informacdes sobre outras organizacdes, permitindo fazer comparacdes.

Nos dias de hoje estdo entdo disponiveis mais de 27 modelos de maturidade que & indicam qual o melhor
caminho para as organizacoes se tornarem mais produtivas e competitivas. A maioria dos modelos de
maturidade existentes sdo baseados no Capability Maturity Mode/ (CMM) desenhado para software. Este
modelo, o CMM, foi desenvolvido pelo Instituto de Engenharia de Software (Software Engineering Institute
- SEl), na década de 90, e classifica a maturidade de uma organizacdo com base em cinco niveis. Todos
os restantes 27 modelos reproduzem muitas das carateristicas do CMM, seguindo o mesmo formato dos
5 niveis de maturidade alterando apenas os nomes de cada estagio. Nenhum destes modelos é

considerado como o “oficial” que deve ser seguido como base para as empresas.

O PMI (Project Management Institute) lancou o modelo de maturidade OPM3 (Organizacional Project

Management Maturity Mode) com o objetivo de fornecer as empresas uma referéncia de modelo de
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maturidade em GP para as organizacdes (Cooke-Davies & Arzymanow, 2003; Jugdev & Thomas, 2002;

Pennypacker & Grant, 2003).

Segundo Paulk (2002), a classificacdo da maturidade no CMM apresenta os seguintes niveis:

e Nivel 1 - Inicial - os projetos sdo desenvolvidos num ambiente informal e, por isso,
geralmente ultrapassam os prazos e custos originais. Neste nivel, o sucesso dos projetos
depende das competéncias e heroismo das pessoas envolvidas e ndo do uso de processos
comprovados. Apesar de todo o caos, organizacdes que operam no nivel de maturidade
normalmente produzem produtos e servicos que funcionam, no entanto, muitas vezes

ultrapassam prazos e orcamentos.

o Nivel 2 — Repeticao - os planos de projeto sao maioritariamente desenvolvidos com base
em informacéo passada, tornando-se mais realistas do que no nivel anterior. Neste nivel sao

criadas politicas e procedimentos relativos a manutencao dos projetos.

e Nivel 3 — Definicao - neste nivel os processos sao corretamente definidos, caraterizados

e entendidos, melhorando o desempenho dos projetos em geral.

e Nivel 4 — Gestao - neste nivel, os processos e produto sdo quantitativamente geridos e
controlados. As organizacdes estabelecem objetivos quantitativos para a qualidade e

desempenho dos processos e utilizam-nos como critérios para a sua gestao.

e Nivel 5 — Otimizacao - neste ultimo nivel a maturidade da GP é consolidada e a GP
institucionalizada. Desta forma, uma organizacao consegue melhorar de forma continua os

SEUS Processos.

2.2.7 Framework Information Technology Infrastructure Library (ITIL)

O /nformation Technolgy Infrastructure Library (ITIL) é a framework de gestao de servicos de Tl mais
amplamente aceite em todo o mundo. O ITIL é visto como um conjunto de boas praticas utilizadas pelas
organizacdes para gerir servicos de Tl. Este modelo apoia as organizacdes na definicdo e implementacao
de processos repetidos e documentados com o objetivo de construirem uma base processual mais

segura e que possa mais facilmente evoluir com o tempo.
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Com o objetivo de melhorar as praticas de gestdo de servicos de Tl do setor publico, o modelo ITIL foi
desenvolvido, inicialmente, no Reino Unido e progressivamente adotado também pelo setor privado,

tornando-se um modelo utilizado no mundo inteiro.

Quando ao seu ciclo de vida, a ffamework do ITIL da as organizacdes a base necessaria para desenhar,
desenvolver, entregar e gerir novos servicos de Tl. O ciclo de vida do modelo ITIL consiste em 5 fases,
sendo estas: Estratégia do Servico (definicdo de servicos como ativos estratégicos e manutencao e
implementacao da estratégia), Desijgn do Servico (avaliacdo de processos de gestdo de negdcio para
desenhar novos servicos ou melhorar servicos ja existentes), Transacdo do Servico (transacédo do
desenvolvimento para operacdes, incluindo testes e controlo de qualidade do servico), Operacdo do
Servico (definicdo de como deve ser gerido o servico quando ja se encontra em promocao) e Melhoria
continua do servico (definicdo de novos requisitos para as fases anteriores baseados no feedback das

operacdes e niveis de servicos) (ITIL, 2021).

Na Framework ITIL, existe um modelo de avaliacdo da maturidade de processos que pode ser utilizado
pelas organizacoes. Este modelo é composto por 5 niveis onde cada um se divide em 5 areas como se

pode observar a Tabela 6 apresentada em seguida (RedBelt, 2017).
Tabela 6 - Niveis de Modelo Maturidade sugerido pela Framework ITIL (Adaptado de RedBelt, 2017, pag.1)

Nivel 1 - Inicial

Visdo e direcéo Objetivos e metas nao definidas.

Processos Processos e procedimentos indefinidos e utilizados reativamente.
Pessoas Papéis e responsabilidades indefinidos.

Tecnologia Processo manual.

Cultura Orientado ao foco na atividade.

Nivel 2 — Repetivel

Visao e direcéo Objetivos e metas ndo séo claras.

Processos Processos e procedimentos especificados, porém, reativos.
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Pessoas

Tecnologia

Cultura

Viséo e direcéo

Processos

Pessoas

Tecnologia

Cultura

Visao e direcao

Processos

Pessoas

Tecnologia

Cultura

Papéis e responsabilidades autocontidas.

Ferramentas discretas, pouco controle e dados descentralizados.

Orientado ao produto e servico.

Nivel 3 - Especificado

Objetivos e metas fortemente acordadas e documentadas.

Processos e procedimentos especificados e documentados. Atividades

regulares e planeadas. Ocasionalmente proativa.

Papéis e responsabilidades acordadas e definidas. Planos de treino

formalizados.

Ambiente monitorizado. Dados armazenados para a definicao de planos

de acao e identificacao de tendéncias.

Orientado ao servico e ao cliente.

Nivel 4 - Gerido

Objetivos e metas claramente definidas e acompanhadas regularmente.
Plano de negocio integrado com planos de TI. Revisao e melhoria

continua.

Processos e procedimentos definidos com interfaces e dependéncias.

Geralmente executado proactivamente.

Responsabilidades especificadas e atribuidas. Conceito de “Team

Working”.

Monitorizacao continua, centralizada e integrada com as bases de gestao

de servicos.

Foco no negdcio e visao abrangente.
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Visao e direcao

Processos

Pessoas

Tecnologia

Cultura

Nivel 5 - Otimizado

Objetivos e metas definidos e integrados com o plano estratégico de
negocio. Revisdes regulares e auditoria para avaliacdo de eficiéncia e

aderéncia.

Processos e procedimentos integrados na cultura corporativa e

executados proactivamente.

Papéis e responsabilidades integradas a cultura corporativa com objetivos

alinhados ao negocio.

Completa integracdo de todas as areas de pessoas, processos e

tecnologia.

Atitude orientada a melhoria continua. Compreensao do valor e papel das

Tl junto ao negdcio.

2.3 Gestao de Projetos enquadrada no Setor das Tecnologias de Informacao

Muitas pesquisas realizadas por diversos autores abordam a tematica da GP, no entanto, muito poucas

ou quase nenhumas, abordam a Gestdo de Projetos de Sistemas de Informacéo.

Muitas vezes, a falta de pesquisas e investigacdes das particularidades da GP de Sl deve-se ao facto de

apresentar muitas carateristicas comuns com a simples GP, no entanto, alguns autores tém a

preocupacado de apresentar as principais diferencas que tornam a GP de Sl Unica.

A Gestao de Tecnologias e Sistemas de Informacédo apresenta um inimero conjunto de desafios e
problemas. Nos campos gerais onde a GP atua, conhecimentos basicos relativos as técnicas de GP e
das habilidades de como lidar com pessoas muitas vezes sao suficientes para o sucesso do projeto. No
mundo dos Sl, os gestores de projetos tém de adquirir um vasto conjunto adicional de capacidades para

gue consigam guiar 0s seus projetos na direcao certa, tais como um elevado grau de competéncias

técnicas, social skills e muitas outras (Mcmanus, 2003).
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Desta forma, nos pontos seguintes serdo abordadas questdes relacionadas com os fatores que levam ao
sucesso/insucesso da implementacdo de um S, as especificacdes do ciclo de vida dos projetos de Sl e

as barreiras que surgem no momento de implantacdo dos Sl nas organizacdes.

2.3.1 Fatores criticos de sucesso e insucesso para a implementacéo de Sl

Ao longo do tempo, diversos autores realizaram estudos sobre quais os fatores que conduzem ao
sucesso/insucesso de diferentes tipos de projeto, no entanto, muitos destes nao eram destinados a uma
area de projetos especifica, como é o caso dos projetos relacionados com a implementacédo de Sl em

organizacdes de todo o tipo.

No caso dos projetos de S| ndo sdo encontradas muitas evidéncias sobre quais os fatores que
determinam o seu sucesso ou fracasso e, nos que existem, sdo retratadas as suas altas taxas de
insucesso/falha (Dong et al., 2004; Hartman & Ashrafi, 2002). Um dos estudos encontrado na literatura
relativo a este tipo de projetos é da autoria de Hartman & Ashrafi (2002). Com a analise deste artigo é
possivel concluir que os fatores de insucesso relacionados a este tipo de projetos mais comumente

citados sao os seguintes:
e Requisitos mal interpretados/mal percebidos (técnicos, sociais e de negdcio);
e Cronogramas e Orcamentos demasiado otimistas;
e Avaliacao e gestao inadequada dos riscos do projeto;
e Padrdes inconsistentes e falta de conhecimento na tematica da GP;
e (estdo de recursos ineficiente (principalmente das pessoas);
e Ambito do projeto pouco claro;
e Falta de comunicacao;

No entanto, os autores do artigo acreditam que estes fatores ndo séo, na verdade, a causa raiz para o
insucesso deste tipo de projetos, mas sim os sintomas de que algo ndo esta bem (Hartman & Ashrafi,
2002).

Para estes autores, existem Fatores Criticos de Sucesso (FCS), na literatura inglesa Critical Success

Factors (CSFs), que determinam se um projeto tem, ou nao, sucesso. No entender destes autores, estes
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fatores devem ser explorados para que se possa perceber quais as verdadeiras causas para as altas

taxas de falha neste tipo de projetos. Neste mesmo artigo, publicado pelos autores, sdo apresentados -

como resultado da realizacdo de 12 entrevistas feitas a membros de 4 equipas de projetos de Sl - os 10

FCSs e métricas do projeto, considerados como os mais importantes:

Tabela 7 - 10 FCS e Métricas mais importantes para o sucesso dos projetos de S/ (Adaptado de Hartman & Ashrafi, 2002, p.12)

Ranking

Fatores criticos de sucesso

O Owner é informado do estado do projeto

e aprova 0 mesmo em cada fase.

O Owner é consultado em todas as fases

de desenvolvimento e implementacao.

Sao estabelecidos canais de

comunicacao  proprios em  niveis

apropriados da equipa de projeto.

O projeto tem uma missao claramente

definida.

A gestdao de topo esta disposta a
disponibilizar 0s recursos necessarios

(dinheiro, equipamento e conhecimento).

O projeto atinge a proposta de negdcio

pré-definida.

Plano de projeto detalhado (incluindo
tempos, cronogramas e milestones) com

um orcamento detalhado.

A tecnologia e conhecimentos

apropriados estao disponiveis.
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Meétricas do projeto

O projeto € completado no prazo ou antes do

previsto.

Os milestones sao identificados e conhecidos

Os entregaveis sao identificados.

O ambito do projeto é claramente definido e

guantificado.

As atividades e sequencias logicas sao

determinadas no cronograma.

A conclusado do projeto é precisamente

definida.

O projeto é concluido com um orgamento

previamente definido.

Os requisitos de recursos sdo identificados e

fornecidos conforme seja necessario.



9 As alteracdes/mudancas no projeto sdo Responsabilidades sao atribuidas.

geridas através de uma proposta formal.

10 O projeto é concluido com mudancas Uma especifica tecnologia ¢ adotada e
minimas do ambito, mutuamente @ aceitada pelos utilizadores finais.

acordadas.

Baseado na consulta dos FCS e com base em investigacao realizada previamente, os mesmos autores

definiram que as principais causas raiz do falhanco dos projetos S| sao:

o  Stakeholders sem uma ideia clara do que é considerado sucesso/insucesso do projeto em
questdo. Este problema leva ao aumento do ambito do projeto, a avaliacéo inapropriada do

mesmo, a alteracdes nos desenvolvimentos, a atrasos e outros problemas.

e Problemas relacionados com a definicdo dos FCS e com a relacao destes com a estratégia de

negocio dos stakeholders.

e Falta de uma ideia clara, por parte da equipa de projetos e restantes stakeholders, de quais sao
as métricas de avaliacao e controlo do projeto. O foco nao é consistente entre os stakeholders,

alguns focam-se mais no tempo, outros nos custos, produtividade ou qualidade.

e As meétricas do controlo do projeto e da produtividade nao estdo ligadas aos FCS. Isto significa
que sdo medidas as coisas erradas e a equipa de projetos perde o foco do que realmente é

importante para atingir o sucesso.

e Falta de consenso nos critérios de sucesso, nos FCS, nas métricas de produtividade e nos drivers
do projeto e nas dinamicas de mudanca destes elementos ao longo do ciclo de vida do projeto,
por parte dos sfakeholders. Este problema esta relacionado com uma tomada de decisao

inadequada e inconsistente no estilo de gestdo adotado (Hartman & Ashrafi, 2002).

2.3.2 Ciclo de vida de Gestéo de Projetos de Sistemas de Informacéao

O Rational Unified Process (RUP), criado pela Rational Software Corporation (RSC), € um framework

completo de projetos para soffware. Foca-se nos processos de desenvolvimento de software iterativos,
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mas, apesar disso, o desenvolvimento apresenta-se apenas como uma etapa do modelo ndo sendo

obrigatdrio em todos os projetos.

Este framework oferece uma abordagem disciplinada na atribuicao de tarefas e responsabilidades dentro
de uma organizacdo e tem como principal objetivo a garantia de que sdo produzidos softwares de alta
qualidade que atendem as necessidades dos utilizadores finais, dentro do cronograma de tempo e custos

predefinidos (Anwar, 2014).

Os membros das equipas de RUP trabalham em constante contacto com os clientes, parceiros de
negocio, organizacoes de consultores RUP, entre outros, para garantir que o processo é continuamente
atualizado e melhorado e para refletir as experiéncias recentes e as melhores praticas comprovadas.
Nesse sentido, pode-se dizer que o RUP tem a capacidade de melhorar a produtividade da equipa, uma
vez que fornece a cada membro da equipa o acesso facil a bases de conhecimento com diretrizes,
modelos e mentores de ferramentas para desenvolvimento das atividades. Como todos os colaboradores
acedem a mesma base de dados de conhecimento, todos vao utilizar atividades de processo unificadas
para criar e manter modelos, independentemente de estarem a trabalhar com requisitos, design, testes

ou GP (Anwar, 2014; Hesse, 2003).

Em vez de investir em grandes producdes de documentos em papel para acompanhar os projetos, o
RUP aposta mais no desenvolvimento e manutencao de modelos e representacdes semanticamente ricas

de software em desenvolvimento.

Cada iteracdo na metodologia RUP passa por 4 fases: incepcao, elaboracéo, construcdo e transacdo. Em
cada iteracao sao realizadas atividades (normalmente definidas como disciplinas) como modelagem de
negadcios, analise e design de requisitos, implementacao, testes, entre outros (Ambler et al., 2005; Hesse,

2003).

Na Figura apresentada é apresentado o ciclo de vida da metodologia RUP. Este grafico é comumente
chamado de “grafico de saliéncia”. As lombadas horizontais fornecem, para cada disciplina, uma
estimativa aproximada do esforco relativo a cada uma das quatro fases. E possivel entender melhor se
se analisar, por exemplo, a disciplina de definicao de requisitos. Esta disciplina ocorre com maior esforco
na fase de iniciacao e elaboracéo e torna-se menos intensa nas restantes fases. O mesmo acontece co

a disciplina de Modelagem de Negocio que ocorre, em grande parte, na fase de iniciacdo. No caso da
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implementacao e testes, pode observar-se que ocorre com maior intensidade na fase de elaboracéo e

construcao, apesar de se estender até ao final da fase de Transicdo (Ambler et al., 2005).

Fases
Disciplinas llniciaqio “ Elaboragdo " Construgao “Transiqﬁol

Modelagem de Negdcios
Requisitos

Andlise e Design

Implementagdo
Teste
Implantacédo

Geren. de
Configuracdo e Mudancga

Gerenciamento de Projeto
Ambiente

— P e -
| Inicial | Elab. Elab. “Const. “ Const. | Const. l‘h’ans.”'rrans.
n1 n°®2 n®1 n°2 | n°N |[n®1||n°2

Iteragdes

Figura 9 - Ciclo de vida RUP (Kruchten, P., 2004, p.22)

2.3.3 Principais diferencas entre o RUP e a abordagem tradicional (Waterfall/ Management)

O RUP &, como ja descrito, um modelo completo de projetos para a area de soffwares que nao segue a

tradicional metodologia Waterfall.

O Modelo Waterfall Managementé um modelo linear em que cada passo deve terminar antes do proximo
passo ser iniciado, ou seja, € uma metodologia bastante sequencial. Desta forma, tudo & programado,
sao definidas as duracdes das atividades com data de inicio e fim e o projeto desenvolve-se dentro dum
periodo de tempo especifico (Balaji & Murugaiyan, 2012; Neto, 2009). Neste modelo, antes do projeto
se iniciar, as funcdes dos membros da equipa sao definidas, mantendo-se inalteraveis durante o decorrer

do projeto (Spalek, 2016).

Em contrapartida, o RUP é baseado em varias iteracbes incrementais que permitem a obtencdo do
feedback dos utilizadores finais para guiar a solucéo final do produto no caminho certo, alinhado com os
seus requisitos. Pode-se dizer, por outras palavras, que o RUP é uma metodologia baseada em principios
solidos de engenharia de soffware, que apresenta uma abordagem iterativa e centrada na arquitetura
para o desenvolvimento de soffware. Essas iteracdes apresentam prazos relativamente curtos, com
objetivos bem definidos e diversos pontos de decisao go /not go no final de cada fase. Tudo isto permite

ter uma maior visibilidade da gestdo do processo de desenvolvimento (Ambler et al., 2005).

41



Muitas vantagens derivam do uso do RUP em vez do uso da metodologia Waterfall, sendo as principais:
feedback regular das partes interessadas, gestdo de risco aprimorada, implementacdo de requisitos
reais, capacidade de antecipar e descobrir se a arquitetura do soffware atende as necessidades de
mudanca das partes interessadas e o foco do departamento de desenvolvimento no que realmente

importa (Shafiee et al., 2020).

2.3.4 A criticidade da fase de implantacédo de Sl nas organizacdes

Nos ultimos anos, as organizacdes fizeram um grande esforco para adquirir TIs com o objetivo de
alcancar ganhos operacionais e vantagens comparativas. Nesse sentido, implantacdes de Sl tornaram-

se atividades comuns no quotidiano organizacional (Suwardy et al., 2003).

Para O'Brien e Marakas (2011), a fase de implantacdo de um S| numa organizacdo envolve 0 processo
de aquisicao de recursos de hardware e software, o desenvolvimento do soffware, testes de programas
e procedimentos, conversao de recursos de dados, migracao de dados do antigo sistema (se existir) para
0 novo e, por fim, formacdes aos utilizadores do sistema. Segundo Val e Fuentes (2003), a fase de
implantacao consiste no processo de atualizacdo ou insercdo de sistemas computadorizados que

alteram, de alguma forma, a rotina de operacédo dos funcionarios.

Esta fase de implantacdo tem sido alvo de estudo por parte de diversos autores pela sua dificuldade
acrescida e pelo tempo necessario para que esta seja corretamente realizada (Bingi et al., 1999; O'Brien
& Marakas, 2011). Num estudo feito a 375 organizacdes de varios paises, foi destacado que uma ma
gestdo da fase de implantacdo dos projetos de Sl pode gerar grandes prejuizos para as organizacées em
geral. Para além disso, segundo um estudo de Laudon & Laudon (2020), 30% dos projetos de Sl séo
cancelados, 50% dos projetos chegam ao fim e custam entre duas a trés vezes mais do que o planeado
inicialmente e levam trés a quatro vezes mais tempo a serem concluidos face ao previsto. Neste sentido,
pode afirmar-se que existe urgéncia em perceber quais as formas de melhorar a implantacdo de Sl nas

organizacoes.

3. CONTEXTO DA INVESTIGACAO

O presente capitulo apresenta uma breve descricao do contexto em que foi desenvolvida a investigacao

na S| Consultoria.
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Nos pontos seguintes & descrita a empresa onde a investigacdo foi desenvolvida, nomeada de Sl
Consultoria, assim como o Sl (Microsoft Dynamics 365 Business Central) oferecido pela mesma nos

projetos que desenvolve com os seus clientes.

3.1 A Sl Consultoria

A S| Consultoria tem como objetivo principal a prestacdo de servicos na area das Tecnologias de
Informacao. Neste momento a empresa conta com 34 colaboradores, divididos pelos seus seis
departamentos: Administracao & Direcdo Financeira, Comercial, Consultoria, Marketing, Suporte &

Helpdesk, Engenharia de Sistemas e Desenvolvimento.

A Sl Consultoria oferece aos seus clientes solucdes de Gestao e Infraestrutura Tl no mercado de solucoes
de gestao, exclusivamente num mercado B2F (Business to Bussines). As principais areas as quais atende

sao: Business Solutions, Systems e Business Aplications.

Ao nivel do Business Solutions a empresa comercializa, implementa e da suporte & ferramenta da
Microsoft Dynamics 365 Business Central (BC); adequa aceleradores tecnologicos as necessidades
especificas de cada cliente; implementa projetos em multiplos setores de atividade por consultores

certificados e faz o desenvolvimento aplicacional e de suporte.

A oferta ao nivel de Sysfermns divide-se em duas areas, sendo estas: Infraestruturas e Servicos e
Competéncias. Ao nivel da oferta em infraestruturas, a empresa disponibiliza solucoes de infraestruturas
desenhadas e valorizadas com a sua experiéncia, com base nas parcerias desenvolvidas com os
principais fabricantes de hardware e software. Ao nivel dos servicos e competéncias, alguns dos exemplos
sao Advisory (gestao de contratos - Hardware, Software e Servicos; Roadmap tecnoldgico), Projetos
(desenho, concecdo e implementacdo de arquiteturas tecnoldgicas, consolidacdo e otimizacdo de
infragstruturas e integracdo e migracdes de dados), suporte (service desk, manutencdo preventiva e
manutencao corretiva) e Managed Services (monitorizagdo permanente de infraestrutura e gestao e

manutencao remota de sistemas).

Ao nivel de Business Apps a empresa implementa, oferece consultoria e suporte a solucao de Gestdo de
Relacionamento com cliente (CRM) da Microsoift — Microsoft Dynamics 365 Sales, implementa projetos
de servicos ao cliente/ pos-venda da ferramenta Microsoft Dynamics 365 Customer Service; implementa

Intranets e extranets desenhadas a medida das necessidades do cliente para que seja facilitada a gestao
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documental por meio da ferramenta SharePoint e oferece ainda apoio a implementacao de ferramentas

como Power BI, Power Apps, Microsoft Teams e Power Automate.

3.2 Descricao do Sl oferecido pela empresa: Microsoft Dynamics 365 Business

Central

Em 1984, a Microsoft criou o software Microsoft Dynamics NAV, recentemente nomeado de Microsoft
Dynamics 365 Business Central. Este é um software de planeamento de recursos empresariais (ERP) de
rapida e facil implementacéo, configuracdo e utilizacdo que esta disponivel em diversos paises. Esta é
uma solucdo completa de gestdo de negdcios que permite as organizacdes simplificar processos,

melhorar as relacdes com os clientes e possibilita o seu crescimento (Hydra IT, 2021; Microsoft, 2021).

3.2.1 Principais funcionalidades do Dynamics 365 Business Central

O Microsoft Dynamics 365 Business Central esta disponivel em duas versdes principais, sendo estas:
Essentials e Premium. Na tabela seguinte sdo apresentadas as funcionalidades de cada versao (Blink IT,

2021).
Tabela 8 - Carateristicas das versdes do Microsoft Dynamics 365 Business Central (Adaptado de Blink IT)

Carateristicas das versoes do Microsoft Dynamics 365 Business Central

Essentials Premium

Gestao financeira — contabilidade geral, fluxos Todas as funcionalidades do Microsoft
de trabalho, auditoria, reconciliacdo bancaria, Dynamics 365 Business Central Essentials.

orcamentos, diferimentos, entre outros.

CRM - Contactos, campanhas, gestdo de Gestdo de Ordem de Servico - Ordens de
oportunidades e integracao com o Dynamics servico, gestdo de precos e contratos,

365 for Sales. planeamento e distribuicdo de tarefas.
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Gestao da Cadeia de Abastecimento — Gestdo de Producdo — Ordens de producdo, gestdo de
compras, rececoes, localizacao e versdes, producdo agil, planeamento basico de
armazenamento basico; abastecimento e de capacidade, centros de

maquina e carregamento finito.

Recursos Humanos - Informacdo sobre os

funcionarios e gestao de despesas;

GP - Recursos, estimativas, trabalhos e

otimizacao de tempo de execucao;

3.2.2  Principais beneficios da implementacéo do Microsoft Dynamics 365 Business Central

Os principais beneficios que o ERP Microsoft Dynamics 365 Business Central oferece as organizacoes

podem ser resumidas nos seguintes pontos (AboutNav, 2021):
e Tomar as decisdes mais adequadas e em tempo real;
e (Controlar e poupar despesas;
e Melhorar o fluxo de trabalho;
e (Colaboracao entre departamentos mais eficiente;
e Melhoria das vendas e do marketing ao poder monitorizar os contactos e informacodes de clientes;
e Alto nivel de confidencialidade e seguranca no tratamento de dados;
e |Integracdo de todos os processos do negdcio numa solucao unificada que se adapta facilmente

a qualquer negocio.

4. SITUACAO ATUAL

O presente capitulo apresenta uma breve caraterizacdo da situacao atual da organizacao relativamente
a adocéo de praticas de GP. Desta forma, inicialmente sao caracterizados os projetos da organizacao e

em seguida sdo apresentadas as praticas de GP atualmente adotadas.
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4.1 Caraterizacao dos Projetos da Sl Consultoria

Os projetos realizados pela SI Consultoria podem ocorrer no ambito da implantacdo de solucdes de

negocio da Microsoit ou no ambito do fornecimento de servicos na area da engenharia de sistemas.
Assim, dentro de cada area, os projetos relacionam-se maioritariamente com:
a. Implantacao de solucoes de negocio da Microsoft

e Implantacao do software Microsoft Dynamics 365 Business Central- onde a empresa
oferece ao cliente o seu conhecimento e experiéncia sobre as melhores praticas e otimizacao de
processos de negocios, com o0 objetivo de aumentar o seu retorno do investimento e reduzir os

Seus custos operacionais;

o Dynamics CRM - a empresa oferece a implantacao de um software de gestéo integrado que

facilita o relacionamento com os clientes;

e SharePoint - a empresa implanta portais de colaboracao interna em ambientes intranet e

extranet.
b. Fornecimento de servicos na area da engenharia de sistemas

e A empresa oferece servicos relacionados com o estudo, instalacdo e configuracdo de solucdes

Cluster, Virtualizacdo e Desaster & Recovery,
e Fornece ferramentas de comunicacao avancada;
e Implanta o Office 365 e Azure e outros servicos online da Microsoft,

A iniciacao dos projetos ocorre quando existe interesse por parte do cliente em contactar a Sl Consultoria
ou quando, por meio da prospecao telefonica, o cliente é abordado e pede mais informacoes relativas

aos senvicos pela mesma.

Com o desenvolvimento da presente investigacao, foram analisadas com maior detalhe as praticas de

GP de implantacao do software Microsoft Dynamics 365 Business Central.

Stakeholders
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Os stakeholders do projeto sdo, normalmente, os sponsors, gestores de projeto e a equipa de projeto.
Na Tabela 10 pode observar-se a estrutura de equipas definida pela SI Consultoria aquando da iniciacao

de um novo projeto.

Tabela 9 - Stakeholders Projetos S| Consultoria (produzido pela empresa)

Direcao do Projeto

Sl Consultoria Cliente X
Sponsor do Projeto Sponsor do Projeto
XXX XXX
XXX XXX

Gestao do Projeto

Gestor(es) de Projeto Gestor(es) de Projeto
XXX XXx
XXX XXx

Equipa de Projeto

Equipa de Projeto Equipa de Projeto (Key Users)
XXx XXX
XXX XXX
XXX XXX
XXX XXX

A cada nivel e, consoante as necessidades e especificacdes de cada projeto, as responsabilidades sao

definidas no inicio do projeto de forma geral.

No caso dos Sponsors, as suas principais responsabilidades s&o:
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e Definir os objetivos do projeto;

e (Controlar a qualidade do projeto;

e Resolver eventuais problemas entre as partes interessadas;

No caso do gestor de projeto, as principais responsabilidades sao:

1. Assegurar a gestao e coordenacao global da equipa do projeto;

2. Assegurar o cumprimento dos prazos e a qualidade das entregas;

Por ultimo, as responsabilidades da equipa de projetos sao:

1. Realizar as acdes e atividades definidas no plano de trabalho.

Muitas vezes, o departamento de GP é apenas composto por um elemento, exceto nos projetos realizados
em parceria com outras consultoras no ramo das tecnologias de informacao. Neste tipo de projetos
partilhados, muitas vezes existem dois gestores de projeto (um gestor do lado da S| Consultoria e um
gestor do lado da consultora com a qual se esta a realizar o projeto). O gestor de projetos tem ainda uma
funcdo adicional de gerir a documentacdo produzida ao longo do projeto e o seu respetivo

armazenamento no SharePoint.

Recursos Humanos dos projetos

No que toca aos recursos humanos alocados as equipas de projetos, observa-se que, em certos
momentos, & sentida uma sobrecarga de esforco devido a alocacdo dos mesmos colaboradores a
diferentes projetos. Desta forma, torna-se necessario que estes trabalhem em projetos em simultaneo,
trocando areas de trabalho, equipas e tarefas ao longo de um mesmo dia. A equipa de projeto nédo ¢
definida nem documentada aquando do inicio do projeto e a alocacédo dos elementos ocorre consoante

a sua disponibilidade e menor sobrecarga no momento.

Ciclo de vida dos projetos

Quanto ao ciclo de vida dos projetos na Sl Consultoria, estes sao divididos em 3 fases gerais: Plano de

Projeto e Arranque, Execucdo e Monitorizacdo e Fecho do projeto; e em 6 fases mais especificas:
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Diagndstico, Analise, Desenho Funcional, Desenvolvimento, Implementacdo e Operacdo. Na Figura

seguinte pode observar-se as fases descritas.

Plano de Projecto » e )
Diagnéstico Desenho Desenvolvi- Implementa Operacio
£ Funcional mento peraca

Figura 10 - Ciclo de vida dos projetos na S| Consultoria (produzido pela empresa)

Comunicacao e controlo dos projetos

Relativamente as comunicacdes e controlo do projeto, ocorre uma reunido de Aick off externa, onde sao
convidados o gestor de projetos da equipa do cliente, o sponsor do projeto da parte do cliente e outros
elementos da equipa de projeto que o cliente considere relevantes para estarem presentes nesta primeira
reuniao de projeto. Da parte da S| Consultoria esta normalmente presente o sponsordo projeto, o gestor

de projeto e um a dois elementos da equipa de projetos.

Nesta reunido de Aick Offé apresentado um resumo da proposta do projeto e outros aspetos importantes
do mesmo e tém a duracao de 1,5h a 2,5h. Com a iniciacdo do projeto ocorrem reunides de revisdo do
plano de projeto semanais (entre a empresa e o cliente) e reunides internas de concelho de administracao

entre os membros da administracdo da Sl Consultoria.

Neste momento nao é utilizado qualquer documento para acompanhar o projeto e apresentar a sua
evolucdo de forma clara ao cliente. No momento de desenvolvimento da presente investigacdo, as
reunides de progresso do projeto ocorrem via Microsoft Teams e nada fica documentado ou registado

devidamente para que seja acedido em caso de necessidade.

No caso das reunides de Steering (reunides internas entre o conselho de administracao), também estas

nao ficam documentadas nem armazenadas em local algum.
Acompanhamento dos riscos do projeto

No que toca aos riscos do projeto, estes sdo apresentados na reuniao de Aick Offdo projeto e partilhados

com o cliente via emai/no momento de envio da proposta.
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Organizacao do SharePoint e Documentos de projeto

O armazenamento de documentos é feito, neste momento, por meio da ferramenta SharePoint da
Microsoft. Existe uma pasta nomeada “Projetos”, onde se encontram as diversas pastas relativas a cada
projeto, cada uma representando um cliente. Dentro de cada pasta do cliente, existem neste momento
seis pastas relativas a cada fase do projeto, sendo estas: Gestdao de projeto (diagndstico), Analise,
Desenho, Desenvolvimento, Implementacédo e Operacao. No interior de cada pasta, existem informacdes

relativas ao projeto desenvolvido com cada cliente.

O que acontece neste momento € que, a medida que os projetos se vao desenvolvendo, a documentacao
de progresso do projeto deixa de ser produzida pela falta de tempo da parte do gestor de projeto e porque
nao existe nenhum membro da equipa de projeto responsavel por criar essa documentacdo. Em casos
mais raros, pode mesmo nunca chegar a existir documentacdo de acompanhamento em consequéncia

da existéncia de prazos apertados para entregar resultados ao cliente.

4.2 Caraterizacao das praticas de GP atuais adotadas

Na Sl Consultoria a importancia dada a GP tem vindo a aumentar. Nos Ultimos anos a empresa realizou
diversas tentativas de melhorar nesse sentido e tem dado, assim, alguns passos para aumentar a sua

maturidade nesta tematica.

Muitas vezes, as praticas de GP que seriam as ideais, acabam por ser comprometidas por esta ser uma
empresa que atua no setor das TI. Isto deve-se ao facto de o negdcio de implantar S| nas organizacdes
ser, como ja analisado na parte de revisdo bibliografica, muito volatil em termos de prazos e na maioria

das vezes o seu cronograma de tempo e custos ser excedido.

Atualmente, o modelo de GP utilizado pela empresa é fortemente inspirado no modelo Waterfall
Management, espelhando assim uma GP bastante tradicional e sequencial onde cada atividade ocorre

guando a anterior termina nao sendo verificados ciclos de trabalho iterativos.

No sentido de melhorar as praticas de GP existentes, a empresa procura, neste momento, adotar um
mapa de processos mais iterativo adaptado as carateristicas da empresa. O principal objetivo da
organizacao € combater problemas existentes e potencializar oportunidades que podem estar a ser

desperdicadas, melhorando assim a produtividade.
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5. DESENVOLVIMENTO E APRESENTACAO DAS PROPOSTAS DE MELHORIA

Neste capitulo é apresentado o projeto que foi definido pela SI Consultoria para apoiar a presente
investigacdo no ambito da melhoria das praticas de GP. O projeto ELARA, assim nomeado pela empresa,
¢ composto por duas fases principais, acompanhadas por uma equipa predefinida de colaboradores com

participacéo ativa em projetos.

Na primeira fase do projeto foram feitos os levantamentos necessarios relativos a situacédo atual da GP

da empresa, assim como a analise de problemas levantados pelos colaboradores.

Numa segunda fase foram desenvolvidas algumas propostas de melhoria consoante as informacdes

levantadas na fase anterior.

Neste sentido, é neste capitulo que sao feitas as propostas de melhoria relativas a como a empresa deve
integrar os seus processos de GP de forma a caminhar no sentido de melhorar a sua maturidade na

mesma tematica.

5.1 O projeto — Projeto ELARA

O projeto ELARA divide-se em duas fases principais sendo estas:
12 Fase - Estado Atual das Praticas de GP na S| Consultoria
22 Fase - Apresentacao das Propostas de melhoria

Para este projeto foi destacada uma equipa composta por 9 membros da equipa de projetos, e o Gestor
de Projetos da organizacao. A comunicacao com a equipa de projeto foi realizada por meio de uma das
funcionalidades que a ferramenta Microsoft Teams permite, destinada a gestdo de equipas. Todas as
atualizacoes relativas ao projeto, assim como documentos para partilha ou validacéo, informacdes sobre
sessOes a realizar, entre outros, foram publicadas diretamente nessa mesma pagina de equipa a qual

todos os membros da equipa tinham acesso.

Na Figura 11 pode-se observar um exemplo de partilha de informacao feito com a equipa:
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Geral Publicagdes Ficheiros Mais 2 - 3 Equipa @Keunir v

&

Laura Gonzalez 11/02 16:42 Editada L 2 @

I3 & Este canal ird servir para & partilha de informagdes & documentagdo importante do projeto ELARA,

A zba "AtualizagBes do Projeto” (wiki) ir3 sendo atualizada por mim com as atividades realizadas para que todos estejamos a par do
que se esta 3 fazer e dos outputs de cada atividade nesta fase inicial

Qualquer divida, disponham!
ELARA
Ver menos
+ Responder
17 de fevereiro de 2021

Laura Gonzalez 17/02 11:06 Editada
#1 Brainstorming

Bom dia (& Sendo que o nosso brainstorming estd marcado para amanha (18/02) as 17h gostava de vos relembrar alguns
pontos para que possam comegar a formar as vossas ideias, e para que a atividade seja o mais eficiente e eficaz possivel.

1. O que queremos alcangar: Melhoria efetiva dos processos de gestdo de projetos da APR.

2. 0 que queremos obter com este brainstorming: Principais problemas sentidos pelas equipas de projetos no seu dia-
a-dia e possiveis sugestoes para combater os mesmos.

Assim, e agora que ja estdo a par do tema e do objetivo principal da atividade, sera mais fécil surgirem ideias focadas no nosso

Figura 11 - Pdgina para a comunicacdo com a equipa de projetos

Nos préximos pontos irdo ser apresentadas, em detalhe, as duas fases do projeto.

5.1.1 1% Fase — Estado Atual das Praticas de GP na S| Consultoria

Nesta primeira fase do projeto, foi efetuado o levantamento de informacdes sobre o estado atual das

praticas de Gestdo de Projetos da S| Consultoria.

Para isso, foi desenvolvido um Plano de Acdo com base na ferramenta de gestdo da qualidade 5W2H.
Baseando o planeamento nesta ferramenta da qualidade, as atividades foram pensadas como resposta
as seguintes questdes: O que sera feito? Porque sera feito? Quando sera feito? Por quem sera feito?

Como sera feito? Por quanto sera feito? Desta forma, foi possivel detalhar de forma mais completa a

descricdo de cada atividade de modo a realizar o seu devido acompanhamento.

O Plano de Acéo do projeto encontra-se apresentado no apéndice 1, no entanto, serdo apresentadas em

seguida as 9 atividades que fizeram parte do mesmo e respetivas datas nas quais foi, maioritariamente,

realizado o trabalho.

N2 da
Atividade

Tabela 10 - Atividades que compée a 1° fase do Plano de Acdo

Duracao/Horas de

Quando

ocorreu?
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Brainstorming para

levantamento de SO CIL
o 18/02/2021 grupo a 1h30
problemas ao nivel tatico S
. distancia
e operacional
Analise e Compilacao dos 19/02/’2021 Trabalho "
problemas levantados até individual
com o brainstorming 22/02/2021
Priorizacédo dos problemas  22/02/2021 Sessao em
encontrados recorrendo a até grupo a 4h30
Matriz GUT 08/03/2021 distancia
Analise e preparacao final Trabalho 2h
da Matriz GUT 09/03/2021 individual
Preparacao de reunido de
omacio oatva o | 16/03/2021e  Tabalho 2n
nivel de Maturidade em SVt Ieftelte)
GP
Realizacdo da reuniao Sessao com
para aferir o nivel de 31/03/2021 oGPa 1h
maturidade em GP distancia
Analise dos resultados
obtidos na reuniao relativa Ol/O:J{/éZOZl Trabalho 1h
ao apuramento do nivel individual
de maturidade em GP Y2ffihy a0t
Sessdo com
Criacdo de Mapa atual de = 25/03/2021 e (l;amemuein;bcrjc;
processos internos de GP 26/03/2021 q P ) 4h
projetos a
distancia
Analise do mapa atual de 29/0;/6,32021 Trabalho 2h
processos internos de GP 12/05/2021 individual

O Plano de Acéo foi enviado por email, a medida que as atividades se aproximavam, para 0s membros
da equipa de projeto para que estes se sentissem a par das atividades a realizar e para que pudessem

ir pensando em alguns pontos importantes relativos a cada uma das atividades.
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Sempre que necessario, foi partilhado com a equipa as informacdes relativas as atividades do Plano de
Acdo, outputs das mesmas, entre outras, através da pagina de comunicacao de equipa, anteriormente

mencionada, do Microsoft Teams.

De forma que seja percetivel qual a utilizacdo dada a cada uma das ferramentas utilizadas e a sua
importancia para a realizacdo das diferentes atividades do Plano de Acao desenhado, sdo analisadas em

seguida as suas diferentes aplicacoes.

Realizacao de um brainstorming

A ferramenta brainstorming foi utilizada na primeira atividade do Plano de Acdo. Esta atividade foi
realizada com o objetivo de perceber como se sentem alguns colaboradores relativamente ao modo como
sao desenvolvidos os projetos da organizacao e quais 0s problemas que sentem ao nivel operacional (no
que toca ao desenvolvimento das atividades diarias da equipa de projeto) e ao nivel tatico (no que toca

as estratégias desenvolvidas para motivar a equipa, ao modo como sao geridos os projetos, entre outros).

Esta reunido ocorreu virtualmente por meio da ferramenta Microsoft Teams uma vez que todos os
colaboradores se encontravam em teletrabalho em consequéncia da situacdo pandémica em que
viviamos no momento. Para realizar esta atividade foi agendada uma reuniao com os membros da equipa
do projeto e com o gestor de projetos da empresa. Como material de apoio a realizacao da atividade, foi
criada uma apresentacdo em PowerPoint onde foram apresentados os tdpicos que seriam abordados ao
longo da sessao, o objetivo geral do projeto ELARA (uma vez que era a primeira sessao realizada em
equipa no ambito do novo projeto), o conceito de brainstorming e o porqué da sua realizacao e, por

ultimo, duas questdes para potenciar o surgimento de ideias.
As questdes apresentadas foram as seguintes:

1. Quais os problemas mais comuns encontrados, ao nivel do dia-a-dia de trabalho em projetos

na empresa’
2. Sugestdes para resolver esses problemas?

Cada uma destas questdes foi apresentada em separado e foram disponibilizados 8 minutos e 5 minutos,
respetivamente, para que se pensasse em cada uma delas. As ideias que surgiram foram enviadas por
cada participante, individualmente via chat do Microsoft Teams, para que se procedesse ao devido
registo.
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Inicialmente, o objetivo era, apos cada membro da equipa pensar na sua resposta as questoes, estas
serem debatidas entre todos para potenciar a interacéo entre os envolvidos, no entanto, quando este
momento comecou, e pelas opinides dos colaboradores serem muito divergentes, o Gestor de Projeto
decidiu encerrar a atividade. Desta forma, apenas foi possivel registar as ideias dos membros da equipa

de projetos. No apéndice 2 esta disponivel a apresentacao utilizada para apoiar esta atividade.

Compilacao e categorizacao dos problemas levantados

Em seguida, foi realizada a compilacao dos problemas levantados no momento do brainstorming. Esta
atividade nao teve a colaboracdo da equipa de projeto e consistiu em criar 9 categorias para agrupar 0s
problemas levantados pelos participantes da atividade anterior. As categorias de problemas criadas foram
as seguintes: formacao/especializacao dos colaboradores, funcionamento das equipas de projetos -
comunicacao e relacionamentos, funcionamento das equipas de projetos — estrutura das equipas e foco
nos projetos, organizacao e padronizacao de processos, partilha de informacao, ferramentas utilizadas,
apoio consultoria/desenvolvimento, problemas dos clientes para a empresa e problemas da empresa

para os clientes.

Na Tabela seguinte é apresentada uma lista onde foram agrupados todos os problemas por categoria.
Esta organizacéao foi feita para que se tornasse mais facil apresentar, de forma clara, quais os problemas
levantados a todos os participantes, fazendo com que se tornasse mais facil discutir sobre os mesmos.
Esta prévia andlise e agrupamento de problemas também serviu para eliminar problemas que foram

citados por mais do que um participante, mesmo que verbalmente de forma diferente.
Tabela 11 - Listagemn de problemas por categoria

Listagem dos problemas identificados

Tema ID Problema
Especializacao dos 1 Falta de especializacdo dos colaboradores em areas especificas
Colaboradores de atuacdo e em certos processos.

2 Fraca comunicacao interna da equipa de projetos.
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Funcionamento da
equipa projetos
(comunicacao e

relacionamentos)

Funcionamento da
equipa de projetos
(estrutura das equipas e

foco nos projetos)

Organizacao e
Padronizacao de

processos

10

11

Falta de entreajuda interna da equipa de projetos (passem de

informacdes, relacionamentos, entre outros).

Equipas de projeto a trabalhar em multiplos projetos (constante
troca de tarefas/prioridades relacionadas com diferentes
projetos faz com que se perca o foco do que realmente se quer

fazer).

Falta de definicdo de equipas de projeto fixas para os projetos

(consultoria + desenvolvimento).

Falta de dedicacdo dos membros das equipas de projetos.

Falta de autonomia para tomar decisdes ao nivel micro (dos

membros das equipas de projetos).

Falta de regras e linhas reguladoras para a atuacdo em projetos
(ao nivel da documentacao, do levantamento de requisitos, da
producdo de documentacao final, da frequéncia em reunides

internas/externas).

Falta de documentacéo do tipo FAQ por versao do sistema com
que se esta a trabalhar, que auxilie na tomada de decisdes de

parametrizacdes.

Falta de documentacéo dos GAPS dos clientes e dos processos,

incluindo documentacéo técnica por parte do desenvolvimento.

Falta de capacidade para definir e fazer cumprir com um
conjunto de regras (estas apenas sdo cumpridas num curto

espaco de tempo e a médio prazo sdo esquecidas).
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Informacao/comunicacao

nos Projetos

Ferramentas utilizadas

Apoio Consultoria &

Desenvolvimento

Clientes -> Sl Consultoria

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

Fraca partilha de informacdes, entre os membros das equipas
de projetos, sobre os projetos em que se esta a trabalhar e as

suas especificacoes.

Falta de informacdes historicas sobre projetos efetuados

anteriormente.

Falta de visibilidade do planeamento de projeto em termos de

atividades e datas e da sua evolucao em tempo real.

Utilizacao do Aepldesk com divisao e subdivisao de tarefas torna

confuso o registo e obtencao de informacao.

Falta de um elemento sénior na equipa Helpdesk, para ajudar a

equipa mais nova.

Problemas ao nivel da customizacdo e da adaptacdo no

Dynamics.

Falta de uma ferramenta propria para a gestao de projetos.

Falta de atribuicdo de um colega de desenvolvimento fixo ao
projeto (chegam a existir projetos em que toda a equipa de

desenvolvimento efetuou algum tipo de alteracdes).

Falta de elemento presente na equipa técnica — conceito do

suporte.

Falta de nocao de qual é o ambito do projeto por parte do cliente
(isto faz com que o cliente reclame de coisas que nao estao

muitas vezes incluidas no ambito do projeto).

Clientes quererem exatamente o que tinham na aplicacdo que

trocaram.
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23 | Falta de rigor nas informacdes dos clientes em relacdo a dados

a migrar e atraso nas entregas do que lhes é pedido.

24  Falta de mecanismos de colaboracdo com o cliente em que a
informacdo esteja partilhada, nomeadamente incidentes em

SI Consultoria -> Clientes fase de arranque.

25 | Falta de coragem de confrontacado dos clientes face as falhas

deles.

Aplicacao da Matriz GUT

A ferramenta Matriz GUT foi utilizada para dar apoio a realizacao da terceira atividade do Plano de Acéo.

Esta terceira atividade foi realizada com o objetivo de priorizar os problemas categorizados na segunda
atividade do Plano de Acdo seguido. Como material de apoio foi preparada uma apresentacdo em
PowerPoint onde foram apresentados os tdpicos abordados ao longo da sessdo, a apresentacdo da
ferramenta Matriz GUT e explicacdo de em como esta iria ajudar na priorizacdo dos problemas
identificados, a apresentacdo de cada fator analisado na matriz (Gravidade, Urgéncia, Tendéncia) e a
apresentacdo das escalas para cada fator que variam de 1 a 5 consoante a gravidade, urgéncia e
tendéncia seja muito ou pouco elevada para cada problema. Por fim, foi dado algum tempo para que a
equipa esclarecesse as suas duvidas quanto a atividade. Apds o esclarecimento de todas as duvidas dos
participantes referentes a atividade, foi apresentado um femplate de Matriz GUT em excel. Foi neste
ficheiro que foram preenchidas as pontuacdes dadas pelos participantes a cada fator e foi também onde
foram classificados os problemas consoante a sua prioridade. A pontuacado dada a cada problema foi

fruto do consenso a que se chegou apds discutir as varias opinides de cada participante.

Apds a apresentacao da ferramenta e de ser explicado como a atividade iria ser conduzida, foi
apresentada a compilacao de problemas levantados, ja agrupada por categorias, a equipa de projeto.
Posto isto, foi feita a analise de cada um dos problemas individualmente pelo grupo e foi pedido aos
participantes que partilhassem as suas opinides relativamente ao grau de Gravidade, Urgéncia e

Tendéncia para cada problema.

Numa primeira sessdo nao foi possivel analisar todos os problemas porque surgiu bastante discussao
relativamente aos problemas em si e a pontuacao que deveria ser dada a cada um. Desta forma, esta
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primeira sessdo teve uma duracao aproximada de 1,5 horas e ocorreram mais duas, no mesmo horario
de igualmente 1,5 horas. Concluidas estas 3 sessdes de trabalho em equipa, foi possivel obter uma

pontuacao final para cada problema e a atividade foi dada como encerrada.

Os participantes presentes nesta atividade foram os mesmos que estiveram presentes na primeira

atividade - Brainstorming para levantamento de problemas.

Apds obtida a pontuacao final para priorizacao de cada problema, foi realizada a analise final da Matriz
GUT preenchida nas sessdes conjuntas com a equipa de projeto e o gestor de projeto da S| Consultoria.
Foram analisadas as pontuacdes de cada problema individualmente e foram tomadas decisdes
relativamente a quais os problemas a ser resolvidos em primeiro lugar. A priorizacdo foi realizada

segundo os seguintes critérios:

1. Deverdo ser resolvidos em primeiro lugar os problemas com maior pontuacao final (GxUxT);

2. Problemas relacionados com os problemas resolvidos em primeiro lugar deverdo ficar
resolvidos ou parcialmente resolvidos. Se apenas ficarem parcialmente resolvidos deve ser

feito o esforco para ficarem resolvidos por completo;

3. Problemas de facil e rapida resolucdo devem ser resolvidos apos serem resolvidos 0s

problemas com maior prioridade mesmo nao apresentando uma pontuacao final elevada.

O output desta atividade consistiu numa Matriz GUT preenchida integralmente, apresentando no seu
conteudo as pontuacdes de cada fator analisado numa escala de 1 a 5, as pontuacdes finais de cada
problema individual, a informacao relativa a se o problema ira ou nao ser atendido e o motivo pelo qual
ira ou nao ser atendido, possiveis solucdes levantadas e relacdes entre problemas levantados. A
apresentacdo de apoio a realizacao desta atividade consta no apéndice 3 deste trabalho e a Matriz GUT

final com as informacdes detalhadas é apresentada a seguir.

59



Categoria

Especializagéo
dos
colaboradores

Tabela 12 - Matriz GUT

Matriz GUT

Problema

Falta de especializag&o dos
colaboradores em areas especificas de
atuac&o e em certos processos.

Gravidade

Urgéncia Tendéncia

GxUxT

27

Classificagdo

30

Funcionamento
da equipa
projetos
(comunicagao e
relacionamentos)

Fraca comunicac&o interna da equipa
de projetos.

Falta de entreajuda interna da equipa
de projetos (passagem de informagdes,
relacionamentos,...) - entre 0s varios
departamentos

16

18

6°

50

Funcionamento
da equipa de
projetos (estrutura
das equipas e foco
nos projetos)

IS

Equipas de projeto a trabalhar em
mdltiplos projetos (constante troca de
tarefas/prioridades relacionadas com
diferentes projetos faz com que se
perca o foco do que realmente se quer
fazer).

Qo

Organizacgéo e
Padronizacgéo de
processos

Falta de regras e linhas reguladoras
para a atuacgéo em projetos (ao nivel
da documentagéo, do levantamento de
requisitos, da producéo de
documentacéo final, da frequéncia em
reunides internas/externas).

48

Falta de documentag&o do tipo FAQ
por verséo do sistema com que se esta
a trabalhar, que auxilie na tomada de
decisbes de parametrizagoes.

Falta de documentag&o dos GAPS dos
clientes e dos processos, incluindo
documentacéo técnica por parte do
desenvolvimento.

36

Falta de capacidade para definir e
fazer cumprir com um conjunto de
regras (estas apenas sao cumpridas
num curto espaco de tempo e a médio
prazo séo esquecidas).

Ferramentas
utilizadas

10

11

12

Utilizag&o do hepldesk com divisao e
subdivisdo de tarefas torna confuso o
registo e obtencéo de informag&o.

16

10

7°

20

7°

6°

Falta de um elemento sénior na equipa
Helpdesk, para ajudar a equipa mais
nova.

80

Problemas ao nivel da customizagéo e
da adaptag¢do no Dynamics.

18

50

Falta de uma ferramenta prépria para a
gestéo de projetos (falta de visibilidade
do planeamento do projeto em termos
de atividades e datas e da sua
evolugdo em tempo real, entre outras).

24

Clientes ->
Empresa X

13

14

15

Falta de nogéo de qual é o ambito do
projeto por parte do cliente (isto faz
com que o cliente reclame de coisas
que néo estdo muitas vezes incluidas
no ambito do projeto).

Clientes quererem exatamente o que
tinham na aplicagéo que trocaram.

Falta de rigor nas informagdes dos
clientes em relagéo a dados a migrar e
atraso na entregas do que lhes é
pedido.

16

40

6°

Empresa X ->
Clientes

16

17

Falta de mecanismos de colaboragéo
com o cliente em que a informagéo
esteja partilhada, nomeadamente
incidentes em fase de arranque.

18

50

Falta de coragem de confrontagéo dos
clientes face &s falhas deles.

80
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Segundo a analise da Matriz GUT efetuada e dado as decisdes tomadas relativamente a quais os

problemas a resolver primeiro, foi elaborado um quadro resumo. No quadro seguinte sdo apresentados

0s problemas que serviram de base para o desenvolvimento das propostas de melhoria realizadas.

N2 ID
1 5
2 7
3 1
4 3
5 2
6 13

Tabela 13 - Problemas selecionados para analisar e desenvolver propostas melhorias

Problema

Falta de regras e linhas reguladoras para a atuacao
da documentacdo, do
producdo de
documentacdo final, da frequéncia em reunides

em projetos (a0 nivel

levantamento de requisitos, da

internas/externas).

Falta de documentacao dos GAPS dos clientes e dos
processos, incluindo documentacao técnica por parte
do desenvolvimento.

Falta de especializacao dos colaboradores em areas
especificas de atuacdo e em certos processos.

Falta de entreajuda interna da equipa de projetos
(passagem de informacdes, relacionamentos...) -
entre os varios departamentos

Fraca comunicacao interna da equipa de projetos.

Falta de nocao de qual é o ambito do projeto por parte
do cliente (isto faz com que o cliente reclame de
coisas que nao estao muitas vezes incluidas no
ambito do projeto).
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Porque ira ser atendido?

Ird ser atendido pela sua
prioridade mais alta.

Ird ser atendido pela sua
prioridade alta e porque esta
relacionado com o problema
n°l.

Ird ser atendido pela sua
prioridade alta.

Ird ser atendido porque ja era
um desejo da organizacao
implementar algo que o
minimize e porque é condicao
necessaria para que se evolua
0 nivel de maturidade em GP
da area “Pessoas”.

Ird ser atendido porque esta
relacionado com o problema
n°4.

Ira ser atendido porgue esta
relacionado com o problema
n°l.



Clientes quererem exatamente o que tinham na Ira ser atendido porque esta
7 14  aplicacdo que trocaram. relacionado com o problema
n°l.

Falta de rigor nas informacdes dos clientes em Ira ser atendido porque ¢ de
8 15 relacado a dados a migrar e atraso nas entregas do que | facil implementacao e porque
lhes ¢é pedido. esta relacionado com o
problema n° 1.

Falta de documentacédo do tipo FAQ por versdo do
9 6 Sistema com que se esta a trabalhar, que auxilie na
tomada de decisdes de parametrizacdes. facil implementacao.

Ird ser atendido porque é de

Como se pode ver na informacdo compilada na Tabela 14, irdo ser abordados os trés problemas com
maior pontuacdo na Matriz GUT (1,2,3), trés problemas que se encontram relacionados com o0s
problemas que irdo ser resolvidos (por terem maior pontuacdo ou por serem de facil implementacéo)

(4,5,6) e, por fim, dois problemas de facil implementacéo (8,9).
Aplicacao do Modelo de Maturidade proposto pelo ITIL

O modelo de maturidade proposto pelo ITIL serviu como base para a realizacao das atividades 5 e 6 do

Plano de Acao.

Para a realizacao destas atividades, foi criado um femplate em excel com base no modelo de avaliacdo
de maturidade proposto pelo ITIL. De todos os modelos de avaliacdo de maturidade este foi o escolhido
pelo facto do ITIL se apresentar como uma Framework diretamente relacionada com a gestao de servicos
de TI (ITIL, 2021). Este modelo de maturidade consiste, como ja mencionado na revisdo de literatura,
em cinco niveis avaliados com base em cinco diferentes areas. Desta forma, no fermplate criado constam
as areas relativas a maturidade dos objetivos e metas, dos processos, das pessoas, da tecnologia e da

cultura especificadas para cada nivel de maturidade.

Para se proceder a avaliacao do nivel de maturidade da organizacdo em termos de GP foi agendada uma
reunido via Microsoft Teams com o Gestor de Projeto que teve uma duracao aproximada de 1 hora. Nesta
sessao foi apresentado o fermplate elaborado, com as diferentes areas a ser avaliadas, com o propésito
de definir qual o nivel de maturidade atual em GP. O output desta atividade foi a identificacdo do nivel

de maturidade da Sl Consultoria em GP.
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Apds auferido o nivel de maturidade da organizacdo em GP, procedeu-se a analise, de forma detalhada,
do nivel em que se encontra a empresa relativamente a cada uma das cinco areas do modelo utilizado.
Apds essa analise foi identificado, no mesmo femplate, qual o nivel de maturidade que se espera atingir
numa situacdo normal, apos a implementacdo de melhorias nos processos internos de GP da Sl
Consultoria. Foi também identificado o nivel de maturidade que se gostaria de atingir numa situacdo
ideal apos a implementacao das mesmas melhorias, para que servisse como meta/objetivo orientador
das acdes propostas. A identificacdo do nivel de maturidade atual e desejado, com suporte do femplate

previamente desenvolvido, é apresentada em seguida.

TemalNivel

Maturidade Nivel 1 - Inicial Nivel 2 - Repetivel Nivel 3 - Especifico Nivel 4 - Gerido Nivel 5 - Otimizado

Cis objtivos & as metas estdo claramente
definidos e integradas som o plano sstratégico
de negécio da Empresa ¥, Séo realizadas
revisdes regulares s auditorias para avaliagao
da eficiéncia e aderéncia dos mesmos.

Ois objetivos & metas estdo dlaramente

s obietivos & metas o sstéo Os obietivos & metas sstdo Os obietivos & metas ssta formalmente definidos & 530 acompanhados
definidos. definides mas ndo sdo claros. acordades ¢ documentades. regularmente. Sio realizadas revistes e

melhorias continuas

Objetivos e metas

Os processos e os procedimentos est3o

Ois processes ¢ procedimentos estdo bem
s pracessos 6 s procedimentos | Os pracessos e o3 procedimentas | especificados & corretamente documentados.

defirichos 5 oo 55 oometas deperdencias | 1S PIOCSSSNs e o5 procedimertos sstin bem

Froeesses e, | e O o | Etes s sare. bospinamopte, oo “7Ve i Berdlmente S0 creclados e | SHINIGS S TioeRes samambe
p P ocseny 2 forma proativa pela Empresa X B "

Os papsis & rssponsabilidades

s papsis & responsabilidades dos | estin lasiramente dofinides, mo Os papeis & responsabilidsdes estio | Responsabilidades especificas atribuidas. | Papéis & responsabilidades integrados com &
Pessoas W‘g‘buﬁa ren fau o definidas emgmu e e sempre, acordados e definidos corretamente & Na Empresa X exists o conceita de “teamn | culturs corporativa corn os objetives alinhadas
respeitados " claramerte. warking?. com o negécic

Ambiente de trabalho menitorizade. Os
dados 30 armazenados correlaments & de
farma erganizada para definigin de planos ¢
identificagia de tendéncias

Moriterizagdo continua, ceniralizada e
integrada com basss de gestao de servigos
daEmpresa X.

S ulilizadas ferramentas de
forma discrets, existe pouco
canirolo e dades desentralizados.

Completa integrag3o de todas as sreas de

A atividades na Empresa X s3o
colaboradares, processos ¢ tecrologia

Lecneloois Feitas de Forma marud.

Alitude orisntada para & melhoria continua
Compreenséo da valor & papel das Teenologias
de Informagso para o negscio.

& cultura da Empresa X & arisntada A culturs ds Empresa 3 & & cultura da Empresa % é orisntsda parao | Existe um foco no negésio & uma vislo

Cultura com foco na atividade. orientada para o produintservigo serviga & para e dliente abrangenie

Onde s Empresa X esté
Oinde 5 Empresa X quer sstar [curto prazo)
Onde s Empresa X quer estar {longa prazo)
Oinde = empresa esté & quer estar

Figura 12 - Matriz de identificacao do nivel de Maturidade em GP

Mapeamento de Processos Internos de GP (A4S-/S)

Atualmente, os processos da S| Consultoria ndo se encontram definidos e corretamente desenhados,
podendo, por isso, afirmar-se que se encontram num estado AD HOC. Desta forma, o mapa de processos
relativo ao desenvolvimento dos projetos na S| Consultoria é apenas fruto do que as pessoas idealizam
que acontece e ninguém sabe qual a relacao entre as diversas atividades que compde todo o processo,
desde o primeiro contacto com o cliente até ao momento em que o processo é terminado. Isto leva a

que as atividades sejam executadas de forma espontanea e improvisada.

63



E neste momento que é posto em pratica o conhecimento adquirido na area do mapeamento de
processos. Com o apoio do BPMN, sendo este um modelo padrdo que ajuda organizacdes de todo o tipo
a mapear 0s seus processos de forma grafica e, de forma a tornar mais claro todo o conjunto de
processos executados, foram mapeados os processos internos de GP da S| Consultoria. O principal
objetivo deste mapeamento foi identificar as atividades de gestdo que ocorrem ao longo do
desenvolvimento dos projetos da empresa e encontrar potenciais oportunidades de melhoria ou
problemas em certas partes do processo. Posto isto, 0 mapa de processos passou a estar num estado
AS-/S. Neste estado, a duracdo das atividades ja se encontra definida, estas ja se encontram relacionadas
e ja é entdo possivel ter uma visdo geral de como ocorre o processo como um todo. O mapa de processos
neste estado reflete exatamente a realidade do que a empresa executa e quando executa, ndo estando

ainda incluidas quaisquer propostas de melhoria.

Para obter informacéo importante para a realizacdo deste mapeamento de processos AS-/S foi analisado
um manual de boas praticas para a utilizacdo da plataforma Camunda, disponibilizado pelo orientador
desta investigacado. Foi também agendada uma reuniao com um colaborador da equipa de projetos com
a finalidade de obter apoio na elaboracdo do mapeamento dos processos existentes. Este colaborador
foi escolhido por ser um dos bracos direitos do Gestor de Projeto da empresa e, por esse mesmo motivo,
pensou-se ser um contributo relevante para esta atividade uma vez que tem uma ideia mais especifica

de como as diversas atividades acontecem ou devem acontecer.

Esta reunido ocorreu via Microsoft Teams e teve a duracdo de aproximadamente 1 hora. Com a realizacdo
desta sessao e com a ajuda do manual onde constam as regras para mapear corretamente 0s processos,
obteve-se o output desta atividade, sendo este 0 mapa de processos de gestdo de processos atual que

consta no Apéndice 4.

5.1.2 2% Fase - Apresentacao das Propostas de Melhoria

Nesta segunda fase do projeto ELARA, e apds a analise da situacao atual da empresa face as praticas
de GP utilizadas, feita na fase anterior, realizaram-se 5 atividades com o objetivo de propor melhorias

nesta mesma tematica.

Esta segunda fase do projeto foi planeada da mesma forma que a primeira — por meio da utilizacao da
ferramenta BW2H para organizacdo de quais as atividades a realizar, quais os intervenientes, quais as

datas de realizacao e qual o seu custo. As atividades realizadas tiveram em consideracdo a analise feita
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na fase anterior, em relacdo a quais os problemas classificados como mais importantes de resolver pela
Matriz GUT e também o nivel de maturidade que se deseja atingir, procurando melhorar cada area para

que a maturidade de GP da Sl Consultoria ascenda, pelo menos, a um nivel superior em todas elas.

Nesta segunda fase do projeto, as atividades realizadas focaram-se na criacdo de propostas de melhoria
para os processos de GP ja existentes na empresa. No Apéndice 5 é apresentado o femplate utilizado
para o planeamento desta segunda fase e, de seguida, sdo identificadas as atividades que o

compuseram.
Criacao de Linhas Reguladoras de atuacao em Projetos

Apds a analise do output gerado pela atividade de priorizacdo de problemas com recurso a Matriz GUT
e apos a reunido de analise do nivel de maturidade em que a Sl Consultoria se encontra relativamente a
tematica da GP, verificou-se que existe a necessidade de criar linhas reguladoras de atuacdo em projetos

e documentos de apoio as diferentes fases dos mesmos.

No caso da priorizacdo dos problemas com o apoio da Matriz GUT, o problema que apareceu em primeiro
lugar, com uma pontuacao de 48, foi a “Falta de regras e linhas reguladoras para atuacao em projetos
(@0 nivel da documentacéo, do levantamento de requisitos, da producdo de documentacéo final de
projeto, organizacdo e frequéncia de reunides externas/externas) no caso da avaliacdo da maturidade
verificou-se que "os processos e 0s procedimentos estdo especificados, porém sao reativos e ndo estao

corretamente documentados e centralizados”.

Desta forma, o desenvolvimento da proposta de melhoria ou solucéo identificada para combater este

problema sentido pelos colaboradores comecou com a realizacdo dos 3 pontos seguintes:
e C(Criacao de documentos de apoio as varias fases dos projetos (a);

e C(Criacao de um documento padronizado onde consta um conjunto de passos gerais para

atuar em projetos (b);

e Introducao de novas acoes que possam melhorar o fluxo de informacéao da organizacao com

o cliente (c).

(a) Documentos de apoio ao projeto
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Quanto ao primeiro ponto, foram desenvolvidos os seguintes femplates de documentos para apoiar as

diferentes fases dos projetos desenvolvidos:
Fase de Iniciacao
e Termo de Abertura do projeto;
e Matriz de Rastreabilidade das Partes Interessadas.
e Matriz de Rastreabilidade dos Requisitos.
Fase de Planeamento
e Declaracdo do Ambito do Projeto;

Plano de Gestao do Ambito;

Plano de Gestao das Partes Interessadas;

Plano de Gestdo dos Requisitos;

Plano Global do projeto (Excel de acompanhamento geral das atividades do projeto).
Fase de execucao e Monitorizacao
e Ata de Ponto de Situacdo do Projeto.
Fase de Fecho
e Registo de Licoes aprendidas;
e Relatdrio Final do Projeto.
Os femplates desenvolvidos sdo apresentados no Apéndice 6.

Estes femplates foram criados para ajudar os intervenientes do projeto a documentar as atividades do
projeto que sao realizadas e a armazenar os respetivos documentos em locais apropriados e de facil
acesso a todos os interessados. Para o armazenamento dos documentos € identificado ao longo dos
documentos o local onde devem ser armazenados no SharePoint (localizacdo em nuvem ja utilizada pela

empresa). Assim que finalizados, os femplates criados foram enviados para o Gestor de Projeto da Sl
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Consultoria para que este procedesse a sua analise antes de os partilhar com a restante equipa de

projeto.

Com a utilizacao destes femplates e outros documentos identificados como importantes nas diferentes

fases do projeto, outros problemas identificados podem ser minimizados ou até mesmo resolvidos. Os

problemas relacionados com este problema de “Falta de regras e linhas reguladoras para a atuacdo em

projetos” e indicados para se resolver nesta primeira fase do projeto sdo os seguintes:

“Falta de documentacdo dos GAPS dos clientes e dos processos, incluindo
documentacao técnica por parte do desenvolvimento” - o inicio do projeto ELARA
coincidiu com a renovacao dos documentos de descricao de processos e identificacao de GAPS
do projeto por parte da organizacao. Estes novos documentos que passaram a ser utilizados
contém a descricdo detalhada dos processos realizados pelo sistema em cada médulo e sao
identificados e descritos, de forma detalhada, os GAPS do projeto identificados no decorrer das
reunides de analise e levantamento de requisitos. Estes mesmos documentos passarao a ser
utilizados para identificacdo e analise de GAPS existentes ao projeto e ficaram armazenados
internamente. Para além disso, estes documentos serdo também enviados ao cliente para que
este os valide e dé luz verde para que sejam desenvolvidas as funcionalidades que o modelo

standard do sistema nao cobre (GAPS).

“Falta de nocao de qual é o ambito do projeto por parte do cliente” — com a utilizacao
de documentos de apoio a elaboracéo e gestdo do ambito do projeto tais como o Plano de Gestéo
do Ambito e a Declaracdo do Ambito do Projeto, este problema pode ser minimizado na medida
em que o cliente tera mais nocao do que consta no ambito do projeto pois este € documentado

de forma mais clara e tera de ser validado de forma rigorosa antes do projeto continuar.

“Clientes quererem exatamente o mesmo que estava na aplicacao que utilizavam”
- com a utilizacao de certos documentos relacionados com o ambito do projeto, sera possivel
minimizar este problema uma vez que sera explicado desde cedo que os sistemas nao sao iguais
e que muitas das funcionalidades do sistema utilizado até a data da mudanca nao estao incluidas

no novo sistema.

(b) Documento padronizado de apoio ao projeto — Manual de Linhas Reguladoras de

atuacao em Projetos
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O Manual de Linhas Reguladoras de atuacdo em Projetos foi criado com o objetivo de padronizar os
processos de GP de forma a servir como guia de passos a seguir para a realizacdo de projetos. Para
além disso, este manual também foi elaborado com o objetivo de facilitar o acesso a informacéao relevante

por parte de todos os intervenientes do projeto.

Neste manual sdo descritas as diferentes fases pelas quais um projeto “tipo” da S| Consultoria passa, e
nas quais a pratica de uma GP eficiente deve incidir com maior rigor. Foi acrescentada uma fase referente
a Iniciacdo do Projeto, para além das trés fases ja consideradas, no momento de desenvolvimento deste
documento, pela SI Consultoria, com o proposito de identificar e incluir toda a documentacao necessaria

no momento inicial do projeto.

Este manual também foi partilhado com o Gestor de Projetos que o analisou e validou antes de o partilhar

com a restante equipa de projeto.

O Manual de Linhas Reguladoras de atuacdo em Projetos desenvolvido é apresentado no Apéndice 7.

(c) Introducido de novas acoes que possam melhorar o fluxo de informacao da organizacao

com o cliente

Para fortalecer o fluxo de informacéo entre a organizacao e o cliente e com o objetivo de solucionar o
problema “Falta de rigor nas informacdes enviadas pelos clientes em relacdo aos dados a migrar e atraso
nas entregas do que lhes é pedido” foi criado um femplate de email/ de acompanhamento de tarefas

pendentes por parte do cliente.

Este femplate de email contém uma seccao onde sdo inseridas todas as tarefas que ficam pendentes
por parte do cliente, isto &, tarefas a realizar pelo mesmo. Para além da lista de tarefas a realizar, o email
contém também uma data-limite para a realizacdo das mesmas tarefas e uma chamada de atencao para
a importancia da realizacado das tarefas indicadas dentro do prazo definido como contributo crucial para

a evolucao positiva do projeto.

Este email deve ser enviado sempre que forem identificadas tarefas pendentes por parte do cliente e
serve, essencialmente, para ajudar o cliente a realizar as ac6es necessarias para que o projeto ndo seja
comprometido por falta de informacdes e também para responsabilizar o mesmo face ao trabalho a

realizar.
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O femplate de email utilizado para fazer o acompanhamento das tarefas pendentes encontra-se

apresentado no Apéndice 8.

Formacao dos colaboradores em areas especificas do BC — desenvolvimento da

iniciativa “Escolinhas Tecnologicas”

Com o objetivo de tentar minimizar o problema da falta de especializacdo dos colaboradores em areas
especificas de atuacdo e em certos processos relacionados com o Business Central, propde-se a

reativacao da iniciativa “Escolinhas Tecnologicas”.

A iniciativa “Escolinhas Tecnoldgicas” consiste em dar a oportunidade aos colaboradores de receberem
formacdes internas em certos moddulos/areas do sistema (BC) que considerem relevantes para o
desempenho do seu trabalho. Para que ocorra com sucesso, € necessario fazer a ligacdo entre os
colaboradores que querem adquirir certos conhecimentos e os colaboradores que sintam que tém
capacidade para transmitir esses mesmos conhecimentos. Desta forma, o0 mesmo colaborador podera
realizar uma formacao como formador e outra como formando, consoante os seus conhecimentos sobre
o tema em questao. Para construir a proposta de funcionamento desta iniciativa foram idealizadas as

seguintes acdes:

12 Criacao de um formulario por meio da ferramenta Microsoft Forms onde seriam colocadas
questdes relacionadas com as necessidades/capacidades para receber/dar um conjunto de formacoes.
A criacao e partilha deste formulario teria como principal objetivo a identificacao dos principais contetidos

para as formacoes a realizar;

22 Apds obtidas as respostas de todos os colaboradores, proceder-se-ia a criagao de um documento
em excel onde seria colocada a compilacido do conjunto de formacdes identificadas pelos

colaboradores (ao nivel de formadores e formandos);

Nesta segunda acdo, seriam identificados os interessados por cada formacao, tanto no que toca a
necessidade de obtencao da mesma como no que toca ao reconhecimento de capacidade para guiar a
mesma. Posteriormente, seria criada uma lista com o nome das formacdes, indicados os diferentes
formadores de cada uma destas, e identificados também os respetivos formandos. Esta lista seria
enviada para o gestor de projeto para que este pudesse decidir quais as datas mais adequadas a
realizacao das formacdes, tendo em conta que seriam para se realizar ao longo dos préoximos meses
sem sobrecarregar os colaboradores.
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3° Apos indicadas as datas de cada formacao, proceder-se-ia a criagcao de um cronograma das

formacdes a realizar e esse mesmo cronograma seria partilhado com os colaboradores.

4° Apos esta partilha seria enviada uma mensagem a todos os formadores para que

confirmassem a sua disponibilidade para dar as formacdes.

De forma a apoiar a realizacao destas formacdes internas, foram desenvolvidos fermplates de participacao
para premiar, tanto os formadores como os formandos, presentes nas sessdes. Esta atividade foi
realizada com o intuito de motivar e reconhecer os colaboradores que mostraram interesse em aprender
mais sobre um determinado tema e aqueles que se mostraram disponiveis para ensinar os restantes
colegas a adquirir conhecimentos importantes. Os femplates de certificado foram criados por meio da

plataforma Canva e encontram-se apresentado no Apéndice 9 deste trabalho.

Reforco do conceito de 7eam Working

De acordo com a analise dos problemas levantados pelos colaboradores, também a falta de espirito de
trabalho em equipa se fez sobressair. Este problema nao foi escolhido para ser analisado pelo facto de
ter uma pontuacao elevada, mas sim porque a sua resolucao ja tem vindo a ser estudada por parte da

S| Consultoria e para ajudar a evoluir na area “Pessoas” do modelo de maturidade utilizado.

Como ja mencionado, o desejo pela implementacdo de dindmicas de trabalho entre equipas e outras
atividades motivacionais que contribuem para fortalecer as ligacdes e melhorar a comunicacao entre os
colaboradores ja é algo que tem vindo a ser analisado nos ultimos tempos por parte da organizacao.
Paralelamente ao desenvolvimento do projeto ELARA e com a percecao de que os colaboradores sentem
alguma falta de espirito de 7eam Working, a S| Consultoria tomou a iniciativa de comecar a procurar
profissionais especializados na area. Neste momento, 0 processo encontra-se em aberto uma vez que
ainda nao foi concluida a contratacdo do profissional, mas, segundo as expectativas da organizacao, é

algo que ira ser realizado no curto prazo.

Para além da contratacdo do profissional na area da promocao de 7eam Working em contexto
empresarial, outra proposta de implementacao feita a organizacao no ambito deste projeto foi a iniciacdo
da realizacao de uma a duas sessdes semanais que contribuissem para a entreajuda dos colaboradores.
O objetivo principal destas sessdes seria a partilha de conhecimentos entre consultores sénior e
consultores junior, de forma a fomentar a aprendizagem, a possibilitar o esclarecimento de duvidas,

promover o contacto, entre outros aspetos.
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Relacionado com este problema esta o problema “Fraca comunicacao interna da equipa de projetos”
pelo que as duas iniciativas mencionadas neste ponto podem ajudar, em muito na sua minimizacao. O
objetivo € que, juntamente com o seguimento das linhas reguladoras de atuacdo em projetos por parte
de todos e com a melhoria das praticas de trabalho em equipa, a relacao entre os colaboradores melhore

e consequentemente a comunicacao entre 0os mesmos também.

Criacao de um repositorio de “Questoes frequentes”

Com o intuito de combater o problema “Falta de documentacao do tipo Q&A que auxilie na tomada de
decisbes de parametrizacdes”, foi proposta criacao e iniciacdo da alimentacao de um canal de “Questoes
frequentes” com informacdes relativas problemas que surgem no dia-a-dia de trabalho dos

colaboradores, duvidas que estes tém no decorrer normal das suas tarefas, entre outros.

Para que esta proposta fosse implementada com sucesso € sugerido que seja escolhido um colaborador
por més para ficar responsavel pela organizacado e atualizacdo do canal. O objetivo seria que todos os
colaboradores partilhassem informacao que pensem ser relevante diretamente no canal e 0 membro
responsavel pelo canal teria apenas a funcéo de verificar se esta tudo bem explicado, sem erros e de

facil entendimento para todos.

5.2 Reformulacao do Mapa de Processos Internos de GP da Sl Consultoria

Neste ponto ird ser apresentado o novo mapa de processos de GP da S| Consultoria no estado 70-BE.

Apds desenvolvido o mapa de processos atual da Sl Consultoria, foram identificados, por exemplo,
problemas ao nivel da documentacéo produzida ao longo do projeto, falta de flexibilidade na realizacdo

de atividades mostrando-se ser um conjunto de processos bastante sequencial.

Com o objetivo de se recorrer a atualizacdo do mapeamento dos processos com base nos avancos de
maturidade da S| Consultoria, foi construido um novo mapa de processos que se encontra disponivel na
sua totalidade no Apéndice 10. Por sua vez, este tltimo mapa de processos encontra-se num estado 70-
BF pelo facto de ser, ndo apenas um reflexo da realidade do que a Sl Consultoria executa, mas também
uma proposta de como esta poderia atingir niveis de organizacao e, consequentemente, produtividade

superiores.
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Ao nivel do desenvolvimento deste novo mapeamento, ¢ proposto a introducao de novas atividades,
principalmente ao nivel da documentacéo e arquivo de informacao relevante relativa ao projeto, com

vista a atingir um mais alto nivel de maturidade para as praticas de GP da S| Consultoria.

E idealizado que este mapa seja atualizado de forma recorrente para que espelhe os avancos na
maturidade que a Sl Consultoria for vivenciando na tematica da GP e que se torne, assim, um mapa de

processos cada vez mais interativo.

De forma a entender um pouco melhor o processo pelo qual um projeto de implantacdo de um Sl da SI
Consultoria passa, sdo apresentadas em seguida as diferentes partes do mapa desenvolvido ja com as
propostas de melhoria incluidas.

5.2.1 0O Novo Mapa de Processos Internos de GP (70-BE)

A iniciacdo de um novo projeto de Implantacdo de um Sl da Sl Consultoria comeca através de um dos
trés meios de comunicacado com o cliente apresentados na Figura 13. Desta forma, o departamento de
Sales & Back Office, também denominado de Departamento Comercial, pode conseguir captar um novo

cliente por meio de:
e Prospecao telefonica;

e FEventos realizados ou campanhas de marketing (principalmente através das redes sociais

Linkedin e Instagramy;
e Conhecimento entre clientes.

Posto isto, é elaborada uma proposta de projeto de implementacao de Sl para o cliente.
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Figura 13 - Fase Inicial do Processo (Sales & Back Office)

Apds realizada a proposta, uma equipa do departamento de “Business Central”, também denominada
de equipa de Consultoria de Sistemas, realiza a pré-venda do projeto ao cliente apresentando as
funcionalidades do Microsoft Dynamics 365 em detalhe. Neste ponto sdo também recolhidos os
requisitos gerais do cliente de forma a dar a SI Consultoria uma visao mais clara da dimensao do projeto

e consequentes esforcos necessarios para o realizar.

Posto isto, é realizada a orcamentacao do projeto pelo mesmo departamento e depois é realizada uma
sessao de apresentacdo da proposta ao cliente. Esta sessao €, por sua vez, organizada e realizada pelo
departamento de Sales & Back Office e posteriormente enviada para o cliente. Estas atividades s&o

apresentadas na Figura 14.
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Figura 14 - Elaboracdo, Orcamentacao e Apresentacdo da Proposta de Projefo
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Como podemos ver na Figura 15, apds enviada a proposta para o cliente, este toma a decisao de se ir3,
ou nao, aceitar a mesma. Desta forma, se a proposta for recusada o projeto termina, se a proposta for
aceite o projeto avanca. E neste momento que é sugerida a introducdo de duas novas atividades, uma

delas de documentacao (apresentada a verde) e outra de arquivo de informacao (apresentada a roxo).

Neste mapa de processos 70-BE, todas as atividades de documentacao estdo apresentadas a verde e as
atividades de arquivo de informacao a roxo e, por isso, irdo utilizar-se as mesmas cores ao longo desta

explicacao para se tornar mais facil a sua identificacéo.

As primeiras atividades sugeridas e incluidas neste novo mapa sdo a documentacao do Termo de
Abertura do Projeto e o arquivo de Documentos no ShareFoint. A atividade de documentacéo é
introduzida com o objetivo de fazer com que a S| Consultoria descreva o projeto, os objetivos, 0os prazos
e pontos importantes do mesmo, e a forma como este ird ser gerido. Considera-se que esta
documentacao ¢é importante para que a equipa de projeto tenha um documento onde pode esclarecer
qualquer duvida quanto ao projeto e para que todos os membros se mantenham alinhados com os

objetivos do mesmo.

Posto isto, s@o realizadas duas reunides: uma interna e outra externa. Estas reunides também podem
ser denominadas de Aick Off Interno e Kick Off Externo do projeto. A reunido interna ocorre entre a
equipa de projeto interna da Sl Consultoria e é nesta que apresentados os objetivos do mesmo, assim
como os requisitos gerais levantados na pré-venda da proposta. No caso da reunido externa, esta ocorre
entre o cliente e a equipa de projeto da Sl Consultoria e é aqui que sdo alinhadas as expectativas do
projeto, partilhados os objetivos e ouvidos outros temas relevantes do interesse do cliente. O objetivo é

gue a equipa e o cliente criem as primeiras relacdes e que seja dado o inicio formal ao projeto.
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Figura 15 - Aceitacéo ou Recusa da Proposta, Elaboracdo do Termo de Abertura do Projeto e Reunides de Kick Off

Apos realizadas as reunides de Aick Offdo projeto, é proposta a introducéo de outras sete atividades de

documentacdo e uma de arquivo geral da mesma, sendo estas:

Plano de Gestdo do Ambito;

e Plano de Gestao dos Requisitos;

e Plano de Gestao das Partes Interessadas do projeto;

e Declaracao do Ambito do Projeto;

e Registo das Partes Interessadas;

e Registo dos Requisitos Gerais do Projeto (levantados no momento da pré-venda);

e FElaboracado de um Plano Global do Projeto.
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A declaracao do ambito é o documento onde consta a descricdo do ambito do projeto, as suas exclusoes,
restricdes ao ambito e premissas. Este documento deve ser partilhado com o cliente para que este esteja

alinhado com o ambito do projeto desde o inicio.

Apds elaborada a documentacdo proposta é sugerida a introducdo de uma atividade de arquivo de
Documentos no ShareFoint para que a mesma seja arquivada numa pasta do SharePoint a qual todos

0s membros da equipa de projeto tenham acesso.

Continuando a analisar o processo, a atividade seguinte é a sessdo de levantamento de requisitos com
o cliente. Esta atividade serve para identificar, a um nivel mais especifico, todos os requisitos do projeto,
identificando possiveis funcionalidades que ndo estejam disponiveis no sistema sfandard. Se isto
acontecer podera ser necessario proceder ao desenvolvimento dessas funcionalidades com o objetivo de

dar resposta a todos os requisitos do cliente. Todas estas atividades podem ser vistas na Figura 16.
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Figura 16 - Elaboracao de Documentacao Suporte ao Projeto e Sessao de Levantamento de Requisitos

Apos realizada a sessdo de levantamento de requisitos, € proposto que ocorra a atualizacao da Matriz

de Rastreabilidade de Requisitos e do Plano Global do Projeto, como podemos ver na Figura 17.

Depois disto, deve ser elaborada toda a documentacao funcional do projeto onde sao explicadas as
funcionalidades do sistema sfandard e os requisitos a que estas atendem. Sempre que um requisito ndo
possa ser satisfeito por uma funcionalidade standard, é feita uma sugestao de desenvolvimento de uma
funcionalidade adicional para que o cliente possa avaliar a sua aquisicao. Esta documentacao deve ser

arquivada no SharePoint da empresa e depois enviada para o cliente.
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Figura 17 - Atualizacao da Matriz de Rastreabilidade de Requisitos e do Plano Global do Projeto e Preparacdo da Documentacdo Funcional

Continuando com a Figura 18, o cliente analisa a documentacdo e toma uma decisdo relativamente a
adjudicacao de novas funcionalidades para o sistema. Se o cliente tomar a decisdo de adquirir as novas
funcionalidades propostas, tanto na totalidade como parcialmente, estas terdo um custo adicional e serao
desenvolvidas pela equipa de desenvolvimento (também pertencente ao departamento de Business

Central).

Se o cliente recusar e decidir ficar apenas com as funcionalidades standard do sistema, nado ocorrem
desenvolvimentos. Neste momento devem ocorrer mais duas atividades de documentacao, sendo estas

a atualizacao da Matriz de Rastreabilidade de Requisitos e do Plano Global do Projeto.
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A proxima atividade presente neste mapa de processos ¢ a Instalacdo do Ambiente de Infraestrutura.
Esta atividade diz respeito a instalacdo de hardware e soffware necessarios para a utilizacdo do novo Sl.
Apds garantido que o Sl tem condicdes para comecar a ser utilizado, procede-se a sua configuracdo de
acordo com as atividades que o cliente realiza no seu dia-a-dia e necessidades que advém do seu negécio
ocorre a preparacao dos femplates de recolha de informacao para serem enviados ao cliente e para,
apos devolvidas pelo cliente devidamente preenchidos e fazer a migracdo de dados, como podemos ver

na Figura 19.
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Figura 19 - Instalacao do Ambiente Infraestrutura, Configuracao do Sistema e Preparacdo e Envio de Templates de Recolha de

Informacéo para o Cliente

Depois de realizada a migracdao dos dados do cliente para o sistema, atividade que pode demorar
bastante tempo pela falta de detalhe e cautela com que o cliente muitas vezes preenche os femplates
enviados, devem ocorrer novamente a atualizacao o Plano Global de Projeto e devem ser arquivados 0s
templates preenchidos pelo cliente no ShareFPoint da empresa, como podemos ver na Figura 20. Posto
isto sdo preparadas e realizadas as formacdes para os utilizadores chave do sistema escolhidos pelo
cliente e da-se inicio ao “Go /ive" do projeto. Esta fase de “Go /ive” diz respeito ao acompanhamento da
utilizacao inicial do sistema dada pela equipa de projeto aos utilizadores. No decorrer desta atividade os
membros da equipa de projeto ajudam os utilizadores com questdes iniciais que surgem e a realizar as
primeiras acdes no sistema, como por exemplo, lancar faturas, realizar encomendas de venda, abrir

fichas de colaborador ou de produto, entre outras.
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Figura 20 - Atualizacao do Plano Global do Projeto, Formagdes aos utilizadores e "Go live” do projeto

Apds terminada a fase de forte suporte ao cliente, “Go /ive’, este deixa de ter o apoio da equipa de
consultoria de Sl da S| Consultoria tantas horas por dia, no entanto, o projeto inclui uma bolsa de horas
de suporte que o cliente pode utilizar sempre que surgir algum problema na sua utilizacao diaria do Sl
implantado. Desta forma, sempre que um utilizador do SI nao conseguir resolver alguma questao, realiza
uma chamada ou envia um email para o departamento de consultoria da Sl Consultoria e solicita suporte
para realizar a acao pretendida. Pelo facto desta bolsa de horas de suporte ser limitada (consoante o
pacote de horas que o cliente adquiriu inicialmente), sempre que termina, a Sl Consultoria deixa de ter
responsabilidade em dar apoio ao cliente. Assim, este tem de proceder a renovacao da bolsa de horas
de suporte para continuar a ter apoio. Este € um pequeno ciclo de renovacao da bolsa de horas de

suporte acontece durante algum tempo mesmo apos terminada a real implantacao do sistema.

Nesta fase final do projeto € ainda sugerida a introducdo de algumas atividades de documentacao e seu
respetivo arquivo, sendo estas o Registo de Licoes Aprendidas, a realizacao do Relatorio Final do Projeto
e a Introducado de informacao relevante do projeto no repositorio de questdes frequentes. Por fim, toda
esta documentacao deve ser arquivada no SharePoint da empresa. Todas estas atividades s&o

apresentadas na Figura 21.

81



Acompanhamento da H
utilizagao do sistema 3

B

Suporte ao
Cliente

Aquisigdo de H
horasde |}
suporte
gﬂcmnals

o]

¢

Go Live

Registo das
Ligges
Aprendidas

Relatorio Final
do Projeto

=)
" Arquivo de.
no
Sharepoint

|

Figura 21 - Bolsa de Horas de Suporte do Projeto, Registo de Licoes Aprendidas, Relatorio Final do Projeto e Alimentacao do Repositorio

de Questoes Frequentes

6. ANALISE DAS PROPOSTAS DE MELHORIA DESENVOLVIDAS E CicLo PDCA

Apds desenvolvidas, as propostas de melhoria foram apresentadas a equipa de projeto por meio de uma
sessao expositiva. Esta sessdo serviu para partilhar as propostas desenvolvidas com a equipa de projeto
e para tornar possivel a partilha de ideias e contribuicdo com novas propostas para complementar o
trabalho desenvolvido. Estiveram presentes nesta sessdo todos os membros presentes nas restantes
atividades (equipa de projeto) e o Gestor de Projeto da S| Consultoria. A sessao teve a duracéo de,

aproximadamente, 45 minutos.

Apds realizada a sessao de exposicao das propostas de melhoria desenvolvidas, pensou-se ser relevante
a criacao de um formulario, por meio da ferramenta Microsoft Forms, para que fosse possivel obter uma
opinido mais exata dos membros da equipa de projeto. E apresentado no Apéndice 11 o formulario
utilizado para obter a opiniao dos membros da equipa de projetos, assim como as respostas dos mesmos

as questdes mencionadas.

A Tabela 15 apresenta um resumo dos resultados obtidos.
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Tabela 14 - Analise do forms de opinido sobre Propostas de Melhoria

Questao

Tendo em conta o problema - falta de especializacao dos
colaboradores em areas especificas do BC - considera que a retoma
das formacOes internas, dadas pelos colaboradores, pode ser
considerada como proposta de resolucdo para 0 problema

mencionado?

Tendo em conta o problema - falta de linhas reguladoras para atuacao
em projetos, considera que a criacao, utilizacdo e correto arquivo de
documentos de apoio as diferentes fases do projeto (termo de abertura
do projeto, registo das partes interessadas, rastreabilidade dos
requisitos, planos de gestao do ambito e dos requisitos, entre outros) e
a criacao de um manual standard de normas a seguir aquando da
iniciacdo de um projeto podem ser consideradas como propostas de

resolucdo do problema mencionado?

Tendo em conta o problema - fraca comunicacao interna e entreajuda
da equipa de projetos, considera que a contratacdo de uma pessoa
especializada para ajudar a equipa a melhorar a sua motivacao, a
aprender novas estratégias de trabalho e criar novas dinamicas, pode
ser considerado como proposta de resolucdo para o problema

mencionado?

Tendo em conta o problema - falta de documentacdo de Q&A por
versao do sistema com que se esta a trabalhar — considera que a
criacdo e correta alimentacdo de um repositério de questoes
frequentes, juntamente com a eleicao de um responsavel para a sua
organizacao/atualizacdo mensalmente, pode ser considerado como

proposta de resolucao para o problema mencionado?
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Depois de analisadas as respostas dadas pelos membros da equipa de projetos relativas a avaliacao das
4 propostas de melhoria apresentadas, pode concluir-se que, numa escala de 1 (discordo totalmente) a
5 (concordo totalmente), 3 receberam uma avaliacdo igual ou superior a 4 valores de média. Com a
analise destes resultados pode concluir-se que, de um modo geral, os membros da equipa de projeto

concordaram com a proposta de melhoria desenvolvida face ao problema apresentado.

Apenas uma das propostas apresentada, referente a criacdo de um repositério de questdes frequentes
para auxiliar os membros da equipa de projetos a aceder de uma forma mais facil a informacao de
projetos idénticos aos em que se encontram inseridos, recebeu um valor inferior a 4 valores, tendo sido
este de 3,78 valores. Esta pontuacao/avaliacdo pode estar relacionada com o facto de a S| Consultoria
ja ter tentado implementar esta melhoria diferentes vezes sem sucesso. No entanto, pensa-se que esta
proposta é relevante e que ao destacar, de forma rotativa, membros da equipa de projeto para ficarem

encarregues deste repositorio, esta melhoria poderia ter finalmente o sucesso desejado.

6.1 Ciclo PDCA

Com o objetivo de ajudar a S| Consultoria a controlar e melhorar continuamento 0s seus processos
internos de GP, foi desenvolvido um conjunto de atividades, posteriormente colocadas num ciclo PDCA.
Este método de gestdo interativo deve ser utilizado sempre que a organizacao sinta necessidade de
melhorar 0s seus processos e consiste em realizar certas atividades relacionadas com as etapas do ciclo

- Plan, Do, Check, Act.

Com a aplicacao deste método de forma sistematica, € possivel a empresa se aproximar do conceito de

melhoria continua, detetando falhas e construindo solucdes.

Em seguida é apresentado o ciclo PDCA sugerido para ser implementado na Sl Consultoria.

Plan

e Desenvolver um Plano de Acdo (BW2H) - esta atividade inicial é a base para todo o trabalho a
desenvolver. Neste Plano de Acdo devem constar as atividades apresentadas em seguida

(presentes na etapa “Do”) e outras que se considerem relevantes para a situacdo presente.

Do
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Check

Act

Realizacao de um brainstorming com a equipa de trabalho para levantamento de novos

problemas que possam ter surgido;

Analisar e compilar os problemas levantados na atividade de brainstorming,

Realizacdo de uma sessao com a equipa de trabalho para priorizacao dos problemas

anteriormente analisados e compilados - recorrendo a ferramenta Matriz GUT;

Analise final da Matriz GUT e apresentacdo da mesma a equipa de trabalho;

Realizacdo de uma sessdo com o Gestor de Projeto para aferir o nivel de maturidade atual em

GP e decidir quais as proximas acdes a tomar.

Comparar os resultados da etapa “Do’ com os resultados esperados no inicio do trabalho -
verificar se a informacao obtida foi a esperada/planeada no momento em que se comecou a

aplicar o método.

Nesta fase sdo implementadas todas as melhorias identificadas como possiveis com base nos

resultados das etapas anteriores e reformulado 0 mapa de processos internos de GP da empresa.

Apds implementadas as melhorias possiveis para atingir objetivos pré-definidos, todo o ciclo pode iniciar-

se de novo. Ao implementar este método serdo novamente planeadas as acdes a realizar, investigados

quais os problemas atuais e desenvolvidas as atividades que suportam a implementacdo das melhorias

a aplicar, comparados os resultados da implementacao das atividades desenvolvidas com os objetivos

iniciais e implementacao final das melhorias identificadas.

Na Figura é apresentada a proposta de ciclo PDCA a seguir sempre que a empresa quiser introduzir

melhorias nos seus processos internos de GP.
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Figura 22 - Ciclo PDCA para melhoria de processos internos de GP

7. CONCLUSAO

Este capitulo destina-se a apresentacao das principais conclusdes retiradas a partir da investigacao

realizada ao longo do presente trabalho. E também referido o trabalho futuro a realizar.

7.1 Consideracoes Finais

A finalidade da presente investigacdo € demonstrar todo o trabalho realizado para desenvolver e
apresentar propostas de melhoria relacionadas com a tematica da GP de uma empresa que atua na area

das TI.

Para tal, e com foco em responder a questdo de investigacao “Quais as praticas de GP mais adequadas
para promover, de forma progressiva, melhorias numa empresa que atua na area das TI?", foram
realizadas diversas atividades, algumas individualmente e outras em conjunto com a equipa de projeto

da Sl Consultoria, com o objetivo de perceber o estado atual das praticas adotadas, assim como os
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problemas sentidos pelos colaboradores e possiveis oportunidades que nao estivessem a ser

aproveitadas.

De entre as atividades realizadas podem destacar-se sessées de brainstorming e outras reunides com a
equipa, onde foram partilhados pontos de vista, opinides e ideias quanto ao modo como os projetos
decorriam e principais problemas sentidos no trabalho realizado no dia-a-dia. Nestas sessoes, foram
também discutidas possiveis solucdes que foram posteriormente consideradas no momento de
construcao das propostas de melhoria apresentadas. Para identificar de forma clara os problemas
sentidos pelos membros da equipa de projeto, recorreu-se a ferramenta Matriz GUT onde foi possivel

priorizar 0S mesmos huma s$essao conjunta com a equipa.

Apds identificados os problemas relacionados com o tema em questdo, estes foram analisados e, de
acordo com a priorizacdo definida através da utilizacdo da Matriz GUT, foram escolhidos aqueles para os
quais seriam desenvolvidas propostas de melhoria no sentido de tentar mitigar, primeiro, os que
apresentavam uma maior importancia para a empresa. Foram entao selecionados 9 problemas, num
total de 17 problemas identificados, seguindo a logica de escolher os problemas com maior prioridade,

problemas relacionados com os identificados como de maior prioridade e problemas de facil solucéo.

Paralelamente a identificacdo dos problemas sentidos, foram realizadas ainda algumas sessées com o

gestor de projetos da empresa para aferir o nivel de maturidade da mesma na area de GP.

Adicionalmente, foi elaborado um mapa dos processos internos de GP da S| Consultoria e, através do
mesmo foi possivel identificar as atividades que ocorrem ao longo do desenvolvimento dos projetos da
empresa e encontrar, dessa forma, potenciais oportunidades de melhoria. O desenvolvimento desta
atividade fez com que fosse possivel passar a ter um mapa de processos num estado AS-/S, onde se
tornou mais claro as diferentes relacdes entre atividades e, como consequéncia, tournou-se possivel ter
uma visao geral de como este ocorre como um todo de forma a representar a realidade do que a empresa

executa e quando executa.

Apos a analise efetuada ao conjunto de problemas levantados e ao mapa de processos de GP da Sl
Consultoria e, com o objetivo de tentar mitigar os problemas selecionados como prioritarios, foram
elaboradas propostas de melhoria relacionadas com a criacao de documentacéo de apoio as diferentes

atividades do processo, criacao de um manual de linhas reguladoras para atuacao em projetos, a
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organizacao do SharePointda empresa, construcao do conceito de 7eam Working, retoma das formacoes

internas dadas entre colaboradores, entre outras.

Por fim, todas as propostas de melhoria foram incluidas no mapa de processos, previamente
desenvolvido, fazendo com que se obtivesse um segundo mapa de processos de GP, agora num estado

TO-BE.

Ainda no sentido de guiar a empresa no caminho certo para atingir niveis superiores de maturidade na
area da GP e a melhoria continua dos seus processos, foi também criado um ciclo PDCA onde é

apresentado o conjunto de atividades a seguir sempre que se desejar melhorar os processos atuais.

Infelizmente, ndo foi possivel implantar as propostas de melhoria sugeridas pelo facto do estagio no
ambito do qual ocorreu a realizacdo do presente trabalho ter ocorrido num ano atipico em que se fez
sentir, em Portugal, a pandemia da Covid-19. Desta forma, o trabalho foi realizado maioritariamente de
forma remota o que dificultou, em muito, a comunicacdo com a equipa de projeto e fez com que certos
colaboradores, inicialmente destacados para apoiar o desenvolvimento do mesmo, tivessem de canalizar
0 seu tempo e atencao para questbes criticas relacionadas com a atividade diaria da empresa. No
entanto, é importante destacar que os colaboradores foram questionados sobre a eficacia e pertinéncia

das propostas de melhoria desenvolvidas e os resultados foram bastante favoraveis.

Pessoalmente, este projeto contribuiu muito para o meu desenvolvimento, tanto ao nivel profissional
como pessoal. A um nivel profissional porque, apesar de maioritariamente em trabalho remoto, permitiu-
me trabalhar com profissionais com muita experiéncia na area da consultoria, conhecer o sistema
Microsoft Dynamics NAV de uma forma bastante profunda, gerir tempo e tarefas e tornar-me mais
independente na tomada de decisdes relativas ao meu trabalho diario. A um nivel pessoal porque
permitiu que conhecesse pessoas com as quais mantenho uma boa relacéo e, devido a situacao

pandémica atipica, contribuiu para a minha capacidade de resiliéncia.

7.2 Trabalho futuro

Como trabalho futuro sugere-se que sejam analisadas todas as propostas de melhoria desenvolvidas ao
longo deste trabalho e que seja utlizado o Ciclo PDCA, apresentado no capitulo anterior, como base para

implementar uma politica de melhoria continua na empresa.
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Sugere-se também que seja elaborado 0 mesmo trabalho realizado ao longo desta dissertacdo para os
restantes departamentos da S| Consultoria de forma a levantar possiveis problemas e solucionar os
mesmos e que as atividades sejam analisadas numa base regular de forma a adaptar as mesmas

consoante os resultados, para que se atinjam melhorias progressivas.

Numa fase posterior, e quando a empresa ja tiver avancado no seu nivel de Maturidade na tematica da
GP, sugere-se ainda que comecem a ser abordados temas como o Agile Project Management, de forma

a continuar a inovar 0s seus processos.
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APENDICE 1 — PLANO DE ACAO DO PROJETO “ELARA” — 12 FASE

Assunto: Processos GP Interna

Plano de Agdo modelo 5W2H

Objetivo: Melhoria dos processos internos de GP da empresa X.

Responsavel: Laura Ribeiro Gonzalez

0 que sera feito? "What"

Por que sera feito? "Why"

Fase 1 - Estado atual dos processos de GP da APR

Quando sera feito? "When"

Por quem sera feito? "Who"

Como sera feito? "How"

Por quanto sera feito? "How much”

Brainstorming para levantamentos
1 dos problemas ao nivel tatico e
operacional.

0 objetivo desta atividade é perceber quais os
problemas que os membros da equipa de
projetos sentem ao realizar o seu trabalho no
dia-a-dia e quais as sugestdes de melhoria
que propde para solucionar os mesmos.

18/02/2021 (quinta-feira)

Laura + equipa de projetos

Através de uma reunido de brainstorming
por video chamada através do Microsoft
Teams.

0.00€

Analise e compilagao dos
2 problemas levantados no
brainstorming.

O principal objetivo desta atividade é compilar
e listar de forma clara todos os problemas
mencionados na atividade anterior.

19/02/2021 (sexta-feira)

Laura

Sera feita a listagem de todos os
problemas encontrados e a posterior
compilaco numa Matriz GUT.

0.00€

Reuniao com os membros da

3 equipa de projeto que participaram
no brainstorming para priorizacdo de
problemas levantados.

O principal objetivo desta atividade sera
descobrir quais os problemas com maior
gravidade, urgéncia e tendéncia para, a partir
dai, definir quais os problemas que merecem
ser priorizados.

22/02/2021 (segunda-feira) até
08/03/2021 (segunda-feira)

Laura + equipa de projetos

Nesta atividade serd apresentada a Matriz
GUT e sera pedido que os membros da
equipa pontuem os problemas listados de
acordo com a sua gravidade, urgéncia e
tendéncia.

0.00€
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Notas e Observacbes




Esta atividade serve para decidir quais os
. P de

Analise e preparagéo final da -
Matriz GUT; Decisdo de quais os
problemas a solucionar.

pre
acordo com a classificagdo em que ficaram
apds aplicagdo da Matriz GUT.

08/03/2021 (segunda feira) até
15/03/2021 (segunda-feira)

16/03/2021 (terca-feira) até
23/03/2021 (terca-feira)

Laura

Laura

Sera feita a analise da Matriz GUT de
forma consciente e responsdvel para que
o resultado da priorizacdo dos problemas

esteja de acordo com as necessidades

reais da empresa.

Serd elaborado o documento excel com
base nos niveis de maturidade ITIL para
apoiar a reunido.

000€

0.00€

000€

Realizado

Realizado

Realizado

Elaboracdo de um documento em

excel de apoio para guiar a reunido
para o Gestor de Projetos avaliar o
nivel de maturidade da GP na sua
empresa.

O objetivo é criar um documento claro para
que seja facilmente analise e inclua todos os
niveis de maturidade a ser analisados.

31/03/2021 (quintafeira)

Laura + Gestor de Projetos

Nesta atividade irei reunir com o Gestor de
Projetos para perceber qual o seu

entendimento relativamente ao nivel de

maturidade de GP da empresa X.

Serd feita uma andlise com ajuda da

Realizado

Reunido para identifical Nivel de
maturidade em GP da empresa X.

maturidade em termos de GP a empresa X se

O objetivo & perceber em que nivel de

encontra.

01/04/2021 (quinta-feira) até

Laura

literatura. Serdo analisados vérios
modelos de maturidade desenvolvidos
para medir a maturidade das empresas
(com base na literatura) e vamos adaptar
um modelo a realidade da nossa empresa
para termos uma prespetiva mais real e

atingivel.

000€

000€

Realizado

Analise dos resultados obtidos da
i reuniao relativa ao nivel de
maturidade da GP na empresa X.

Esta atividade sera realizada com o objetivo
de perceber onde a empresa se encontra ao
nivel da GP e onde queremos chegar.

Clarificar quais os problemas & oportunidades

02/04/2021 (sextafeira)

25/03/2021 (quinta-feira) até
26/03/2021 (sexta-feira)

Laura + Membro do departamento da
equipa de projetos

Nesta atividade ird ser esbocado, através
da ferramenta Camunda, o mapa de
processos atual da GP da empresa X. .

Listagem das oportunidades de
melhoria e desenvolvimento de propostas
a aplicar pela empresa X.

000€

Iniciado

Criagdo de um Mapa atual dos
processos de GP na empresa X .

com base no mapeamento dos processos
atuais.

Laura

Esta atividade foi realizada paralelamente
a realizagdo das atividades da 2* fase do
plano de acdo e terminada apenas no final

processos.

Analise do Mapa atual dos

Perceber quais os problemas e possiveis
melhorias.

29/03/2021 (segunda-feira) até
12/08/2021 (quarta-feira)
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do projeto, onde foi possivel agrupar as
propostas desenhadas e inclui-las no

mapa atualizado dos processos de GP
proposto.




APENDICE 2 — APRESENTACAO SUPORTE - BRAINSTORMING COM EQUIPA DE PROJETO

Brainstorming

5 min

0O que queremos
atingir?

19 Perceber o estado atual da gestio de
projetos interna da empresa X.

¥ Quais os principais problemas
indicados tanto ao nivel

operacional como ao nivel

estratégico (Equipas projetos. Gestio
das equipas de projeto);

¥ Como decorrem os processos de
GP atualmente;

na empresa X.

1 Melhoria dos processos de Gestdo de

Projetos interna da empresa X.

Coma?

PN

Equipa que mais
trabalha com projetos.
no seu dia-a-dia

Quais os problemas
que tém de ser
combatidos (curto
prazo/ longo prazo)

Quais as

oportunidades que

n3o estdo a ser

aproveitadas; Vocés
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- Identificacao, validacao e implementagao de uma gestao mais efetiva de projetos

Projeto ELARA

Tabela de Contetidos

01

O que queremos
atingir?

Smin

2 min

Porqué um

brainstorming?

02 03
Porqué um Momento do
brainstorming? Brainstorming v«
S coletive)
32 min

Tempestade de ideias

04
Reflexdo final,
duvidas, outros

assuntos

Smin

‘Com o objetivo de dar espaco a diversidade de pensamentos e

experiéncias, e extrair as melhores ideias, procurando a inovacéo, o

diferencial, o surpreendente e o sucesso.

N&o sabemos de onde surgem os problemas em concreto por isso

Projeto ELARA

precisamos que todos dém o seu contributo para que se descubra a raiz (ou

raizes) do problema;

“Duas cabegas pensam melhor que uma” ... Entao 10...

Projeto ELARA



13 min

Brainstorming

Individual

Como vai funcionar?

+ Neste momento inicial de
brainstorming o objetivo ¢
pensammos individualmente nas duas

questes apresentadas.

+ Asideias devem ser apontadas num
documento word, ou até mesmo
numa conversa do teams e devem
ser enviadas para mim (Laura)

quando terminada 3 atividade.

jadas

ever

do chat do teams para mim.

1° Quais os problemas mais comuns que encontramos ho
nosso dia-a-dia de trabalho na empresa X? @i

2° Sugestdes para resolver esses problemas? in

Projeto ELARA

Brainstorming

Obrigada pela vossa presenca!l
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5 min (preparacao doc.) + 15 min

Brainstorming

Coletivo

Como vai funcionar?

« Neste segundo momento de
brainstorming o objetivo &
pensarmos em conjunto nas ideias

geradas individualmente.

* Asideias irfio ser apresentadas num
documento partilhade para que
todos possam ver & serso discutidas
abartamente com a participace de
todos.

* Novas ideias podem & devem ser
‘acrescentadas assim que surgirem!

1° Quais os problemas mais comuns que encontramos no
nosso dia-a-dia de trabalho na empresa X?

2° Sugestdes para resolver esses problemas?

Projeto ELARA



APENDICE 3 — APRESENTACAO SUPORTE — MATRIZ GUT

Priorizacao dos problemas
identificados (Matriz GUT)

5min
- Ferramenta da gestdo da qualidade utilizada para a priorizagao de tomadas de decisdes;

Matriz GUT = Matriz de Prioridades;

+  Otermo GUT, faz referéncia a:

© G = Gravidade
+ U= Urgéncia
+  T=Tendéncia

« Estes trés elementos sio utilizados para classificar os problemas ou agoes e, com isso, prioriza-los.

— — - - - T -
| | |
Gravidade | Urgéncia \ | Tendéncia |
|

| Representa o impacto do Representa o prazo ou tempo | | Representa potencial de crescimento do ‘

| problema para os i i paraa 30 do ‘ | problema, isto & a probabilidade de se

\ 1

| | problema. agravar com o passar do tempo.

| Quao grave sera se este problema | | ‘ |

) acontecer? | | Quao urgente & resolver este problema? | Qualatendéncia que este problema terd para

| | | | crescer (se nada for feito)?

- — | B

Projeto ELARA
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Tabela de

Contetidos

01 03

A Matriz GUT 02 Priorizacéo dos 04
5 min Escala de cada fator problemas Reflexo final,
- Matriz GUT encontrados (Matriz duividas, outros
o GUT) assuntos
40 min 5 min

| Projeto ELARA

10 min

© que queremos com a utilizagao da Matriz GUT?
Escala de cada

= Clarear as decisGes a serem tomadas e resolver os problemas que trarao maior impacto para a

fator

empresa X;

| Urgéncia : ; Tendéncia |
| 1. Pode esperar: no ha pressa pararesolver o | " 1. Nao ir mudar: nada ird acontecer;

| Gravidade

| 1. Sem gravidade: danos leves, os quais

| podem ser desconsiderados; | problema; | 2.1rd piorar a longo prazo: a situacio ird |

| [
| 2. Pouco grave: danos minimos; ‘ 2. Pouco urgente: s3o urgentes, mas podem | agravar-se lentamente; |
i i
| 3. Grave: danos regulares; || esperar um pouco; “ 3. Ird piorar a médio prazo: a situagdo ird |
{ \ | N . L \
| 4. Muito grave: grandes danos, porém || 3. Urgente: precisam de ser tratados o mais ‘l | agravar-se um pouco mais rapido; |
| reversiveis; " " répido possivel; ( ‘ 4. 1ra piorar a curto prazo: a situagio pode (
| 5. Extremamente grave: danos gravissimos | ‘ 4. Muito urgente: € urgente, quanto mais cedo ‘ ‘ piorar num curto periodo de tempo; "
| que podem até tornar-se irreversiveis. |1 melhor; ‘ 5. 1rd piorar rapidamente: é imprescindivel agir |
| |

| 5. Imediatamente: ndo pode esperar, precisa | agora antes que seja tarde demais.

de ser resolvido imediatamente.
_ - -

Projeto ELARA



Priorizacdo dos problemas
identificados (Matriz GUT)

Obrigada pela vossa presenca!
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APENDICE 4 — MAPA DOS PROCESS0S DE GESTAO DE PROJETOS (AS-IS)

Frecessa e Genthrte Prebo o  eglarastaghs e or 51 Chace].
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APENDICE 5 — PLANO DE ACAO DO PROJETO “ELARA” — 22 FASE

Assunto: Processos Hest3o de Projetos Interna

Plano de Agdo modelo 5W2H

Objetivo: Melhoria dos processos internos de gestdo de projetos da empresa

Responsavel: Laura Fibeiro Gonzalez

Fase 2 - Solugdes para ajudar a empresa a evoluir na tematica da GP

N® 0 que sera feito? “What™

Por que sera feito? “why™

Quando sera feito? “wWhen™

Por quem sera feito? “wWho"

Como sera feito? "How"

Por quanto sera feito? "How much™

Criag3o de regras e linhas
reguladoras para atuagio emn prajetos,

E=ta serd a primeira atividade pois, apés a
andlise do output da atividade de
priorizagdo de problemas levantados com a
equipa de projeto e apds a reuniZo com o
Gestor de Projetos sobre o estado de
maturidade da GP na empresa X, verificou-
= o problema de "falta de regras e linhas
reguladoras para a abuagio em projetos” e
urmn estado de maturidade em gue "os
Processos e os procedimentos estio
especificados. porém s3o reativos e ndo
estio corretamente docurnentados e
centralizados”.

Esta atividade teré inicio no dia 0703
até 2042021
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Laura

Para combater este problema e para tentar guiar a empresa X no caminho certo para a evolugdo da maturidade em
P & no que toca ao tema dos processos de G e sua documentagén, sera oriada um "manual” com linhas reguladaras para
a atuagdo em projetos.

Este manual zerd acompanhado de diversos templates para comegarenn a ser utilizados nos projetos com o objetivo de
manter ainformagdo corretamnente documentada [documentado apenas o que cria valor intemamentelexternamente)

Relagdo com outros problemas [Matriz GUT): foram assinalados outros problemas que podern ser resolvidos com a
resalugdo deste problerna e a consideragdo de mais alguns aspetos relevantes. Para que isto acontega & necessério ter em
consideracio que, neste manual, € necessério identificar corretamente um docurnento para a identificagdo e docurmentacsa
dos GAPS do cliente e dos processos kconicos de desenvolvimento que estio a ser levados a cabo (22 problerna mais
pontuade na matriz GUT); identificar a Forma de cumprir estas regras sempre e torna-las come urm guia para todo o trabalho
que deve ser realizado; tentar incluir estratégias de dar a conhecer ao cliente o dmbito do projeto e fazer com que este
perceba o que esté e rido estd incluide no mesmo ser margem para dividas; inclLir também estratégias que fagam o
cliente entender que estd a migrar as inforragdes para umn sistema diferents que ndo poderé responder exatamente da
mezma forma a tudo o que o sisterna atual responde.

Relacionade com a matriz de maturidade: no tema "pessoas” o nosso objelivo € que a os membros da equipa de
projetos saibam exatamente quais as suas responsabildiades dentro da equipa de projeto "emn abiemnte normal”. Assim, &
importante definir as responzabildiades e documentar as mesmas no inicio de cadaiteragio. Com este problema resolvida
serd possivel evoluir na maturidade relativa a0 ponto "processos”.

oo



Formnar o colaboradores em &reas

Sera realizado porque teve uma alta

Laura vai planear tudo mas ndo ird dar as

Escolinhasrnpresa » - pelo facto de ndo existirern formagdes erm BC em Portugal. serdo propostas a realizagio de
formagdes internas onde os colsboradores que sabern mai = sobre umna certa drea ensinam aos colaboradores que saberm
rmenos. O processo para realizar estas formagdes serdo feitas da seguinte forma: 1. Enviar um inquérita de levantarmento de
necessidades de requisitos para perceber quern € gue sente necessidade de desenvolver que dreas. 2 - Erwiar um

especificas do Aftewa® drariics - : iy y ? : = L . 000
a A & pontuagdo na priorizagio da Matriz GUT. formaries. docurmento de levantamento de capacidades para dar Formag3o, onde cada colaborador wai dize em que 4reas se sente 001
<5 relhor. 3- mapear em excel as necessidades e as diversas formagéies e agendar as formag@es. 4 - Criar certificados de
farrag&o interna para cada colabarador que Far Farmador e certificadas de formago interna para quem assiste s
farmagdes.
Serd realizado porque esta relacionado com Para promaver a dindmica interna e promaver o trabalho ern equipa, assim como a fluéncia de informag3o e melhoria na
o porto n® 1deste plano de aglio e porque & comunicagdo, serd contratada uma pessoa externa especializada na drea para gjudar as equipas internas a aprenderemn
Reforgo do conceito de 7 3 P ? 29 parch Pessna especializada externa + Laura a g el i PATAIMEE 33 SR "
i urn dos pontos necessanos para que ? lanear as reunites didias estratégias de motivacdo, criar dindmicas de trabalho divertidas, entre outras. Para além disso, irdo ser apresentados uma 0oy
¥ possames evoluir no terna "pessoas” da P lista e conleudos posiveis para que se passemn a realizar reunides disrias ou de 2 em 2 dias de motivac3o da equipa, onds
matriz de rnaturidade. cada urn conta umna piada, ou outras estratégias.
O obijetivo serd, sempre que um
colaboradore enfrentar um problemna ou
Criagio de umn repositdrio de urna questdo diversa, colocar neste Laura [criagio do local) + equipa de P " "
iz 8 LM Tepoes e o e 02021 {segunda-feira] (criag i) + ecip: Sera criada um ficheiro ou um local interativa para que as questies figuem disponniveis faciimente para qualque um 0001
‘Tuestfes frequentes' repositdrio a descrigio do problema de projetos [ alimentago do local]
farrna clara para qualquer outro calaboradaor
poder aceder quando tiver dividas.
Seréa reforrmulada o maps de processos com
= aintrodugda das melhorias e reforrmulagdo < . =
ReformulagZo final do Mapa de o . ¢ Sera reformulado o mapa de processos previamente criado na dltima atividade da prinneira fase do plana de agdo, incluinda
do que for necessario de forma atornar a 10202 quarta-feira) Laura Qoo

processos.

gesto de projelos num processo mais
iterativa & menas sequencial
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todas as propostas de melhoria desenvol vidas nas atividades anteriores




APENDICE 6 — TEMPLATES DE AP0I0O A GESTAO DE PROJETOS SUGERIDOS

Termo de Abertura do Projeto (Fase Inicial)

Versoes

1. Objetivos deste documento (qual a importancia de definir um termo de abertura do projeto?)

2. Descricao, situacao atual e justificativa do projeto

3. Critérios de sucesso do projeto (0 que terd de acontecer para que o projeto tenha sucesso?)

4. Principais requisitos (quais os principais requisitos do projeto?)

Local onde os ficheiros relacionados estiao armazenados:

1 - Matriz de rastreabilidade de requisitos: /colocar o link para aceder ao documento de rastreabilidade
dos requisitos];

2 — Documento funcional de GAPS de entrega ao cliente: /colocar o link para aceder aos documentos
funcionals de definicao de Gaps e requisitos];

5. Millestones (marcos importantes do projeto)

Marcos Previsao

6. Partes interessadas do projeto

Local onde os ficheiros relacionados estiao armazenados:

1 - Matriz de rastreabilidade das partes interessadas: /colocar o link para aceder a matriz de

rastreabilidade das partes interessadas];



7. Restricoes (quais as restricoes temporais e monetarias do projeto?)
8. Riscos (quais os principais riscos do projeto? Possiveis solugdes para minimizar esses riscos?)
9. Orcamento do Projeto

Aprovacoes

Participante Assinatura




Matriz de Rastreabilidade das Partes Interessadas (Fase Inicial)

Identificagao das Partes Interessadas Avaliacao

tégias p
ganhar m

) : Comentarios
suporte ou reduzir

Parte interessad: Telémaovel

ERRERNEZ2I30rdRdldeevooswn




Matriz de Rastreabilidade dos Requisitos (Fase Inicial)

Identificagdo dos Requistos Avaliagao

- - Critérios de 8 . -
MNome Descricédo Tipo ] Priornidade B Data de conclusio Comentarios
aceitacdo

Aproyado

Adiado

Caoncluide

Fendente de aprovagio
Em andamento




Declaracio do Ambito do Projeto (Fase de Planeamento)

Versoes

1. Objetivos deste documento (qual a importancia de definir um termo de abertura do projeto?)

2. Ambito do projeto (definicao do ambito do projeto com clareza)

Local onde os ficheiros relacionados estao armazenados:

1 - Plano de Gestdo do Ambito: [colocar o link para aceder ao Plano de Gestdo do Ambito

do Projeto];
3. Exclusdes do projeto (0 que est4 “fora” do Ambito do Projeto?)

5. Premissas

Aprovacoes

Participante Assinatura

Plano de Gestio do Ambito (Fase de Planeamento)

Versoes

1. Objetivo do Plano de Gestio do Ambito (quais os principais objetivos de definir o plano de gestao

do ambito?)
2. Método de Gestdo do Ambito (como ira ser gerido o &mbito do projeto?)

3. Processos de Gestio do Ambito



o Recolher os requisitos (como serao recolhidos os requisitos do projeto?)

o Definir o ambito e suas exclusdes (como sera definido o &mbito do projeto? O que tera de

ser analisado para definir claramente o ambito do projeto e suas exclusdes?)

e Controlar o ambito (como sera controlado o &mbito do projeto?)

4. Documentos padronizados do ambito

R . : Colocar o link da
Plano de Gestio do Ambito [0 que é descrito no dgcumento goca liza 5101 deste
(este documento) “Plano de Gestdo do Ambito”] ‘ ,
documento no SharePoint]
Plano de Gestdo dos [0 que é descrito no documento égz(lﬁic;ar ZOI”;];;ZZ
Requisitos “Plano de Gestdo dos Requisitos”] documento ngo SharePoint]
Declaracgio do ambito do [0 que é descrito no documento éggg;f;ar;;:gle(siz
projeto “Declaragdo do ambito do projeto”] d .
ocumento no SharePoint]
Matriz da Rastreabilidade dos [f) que é descrito no .d.ocumento [Colo_car 0 link da
Requisitos Matriz da Rastreabilidade dos localizagdo deste
q Requisitos”] documento no SharePoint]

5. Responsabilidades do ambito da Equipa do Projeto (quem é responsavel pela gestao do

ambito do projeto?)



https://escritoriodeprojetos.com.br/coletar-os-requisitos
https://escritoriodeprojetos.com.br/definir-o-escopo
https://escritoriodeprojetos.com.br/plano-de-gerenciamento-do-escopo
https://escritoriodeprojetos.com.br/plano-de-gerenciamento-dos-requisitos
https://escritoriodeprojetos.com.br/plano-de-gerenciamento-dos-requisitos

Plano de Gestao das Partes Interessadas (Fase de Planeamento)

1. Objetivo do Plano de gestao das partes interessadas (quais os principais objetivos de definir

0 plano de gestédo das partes interessadas?)

2. Processos de gestao das partes interessadas

¢ Identificar as partes interessadas (quem sao as partes interessadas do projeto?);

o Gerir o engagement das partes interessadas (como serao geridas as partes interessadas

do projeto? Como se contribuira para o seu engagement?);

Tabela de apoio para avaliar o engagement das partes interessadas:

A Apoio

N Neutro

R Resistente

D Desinformado

L Lider

Suporta o Projeto.

Tem conhecimento sobre o projeto, porém, mantém-se neutro quanto ao

mesmao.

Se tiver oportunidade, prejudicara o andamento do projeto.

Nao tem informacéo sobre o projeto, por isso, ndo tem uma posicéo

formada.

Alinhado e focado com o atingimento do sucesso do projeto.


https://escritoriodeprojetos.com.br/identificar-as-partes-interessadas
https://escritoriodeprojetos.com.br/gerenciar-o-engajamento-das-partes-interessadas

Local onde os ficheiros relacionados estio armazenados:

Versoes

Versao

1 - Matriz de rastreabilidade das partes interessadas: /Colocar o link do ShareFoint onde se encontra o

documento]

Aprovacoes

Participante Assinatura

Plano de Gestao dos Requisitos (Fase de Planeamento)
1. Objetivo do Plano de Gestao dos Requisitos (quais os principais objetivos de definir um Plano

de Gestdo de Requisitos?);
2. Gestao dos Requisitos;
a. Recolher os requisitos (Como serdo recolhidos os requisitos?);

b. Analise dos requisitos e identificacao de possiveis desenvolvimentos de
funcionalidades adicionais necessarias (Como sera feita a analise dos requisitos

recolhidos?);

Local onde o ficheiro esta armazenado:

1 - Matriz de rastreabilidade de requisitos: /colocar o link para aceder ao documento por meio do
SharePoint]

c. Entrega do documento funcional de requisitos ao cliente (como serao desenvolvidos

estes documentos? Quem serdo os responsaveis? Para que servem?);


https://escritoriodeprojetos.com.br/coletar-os-requisitos

Documento Descricao Localizacao no

SharePoint
Plano de Gestao de [O que é descrito no documento [Colocar o link da
requisitos (este documento) “Plano de Getsdo dos Requisitos”] localizacdo deste
documento no
SharePoint]
[Colocar o link da
[O que ¢ descrito no documento
Matriz de rastreabilidade localizacdo deste
“Matriz de Rastreabilidade dos
dos requisitos documento no
Requisitos”]
SharePoint]

7. Responsabilidades dos requisitos da Equipe do Projeto (quem tera a responsabilidade de gerir

0s requisitos do projeto?)

Membro da Equipa Responsabilidades

8. Ferramentas para gerir os requisitos (quais as ferramentas utilizadas para apoiar a recolha e

gestdo dos requisitos?)

Ferramenta Descricao da aplicacao Quando aplicar Responsavel
Exemplo: [Serdo usados para identificar e [Nos levantamentos
Grupos de detalhar os requisifos do sistema a inicials.]

discussao com | serem entregues pelo projeto. Com a
apresentacdo | apresentacio dos processos por

de processos | mddulo o objetivo é a equipa do

por modulo do | cliente indicar onde se encontram as
sistema funcionalidades adicionais a
desenvolver mais facilmente]




9. Processo de priorizacao dos requisitos (como irdo ser priorizados os requisitos do projeto?)

Aprovacoes

Participante Assinatura




Pano Global do Projeto (Fase de Planeamento)

Plano Global Projeto_[Nome do Cliente]

Iniciagao

-

Data Inicid .

Data Fin . | -

Status | . | NotaslDependénci!

28030 3 0102 0506 07 0303 12 13 4 15 6 19 20 21 22 23 26 27 28 28 301

Iniciagdo do projeto ) Mot started
0.1.1 Preparacdo da reunido de Kickoff do projeto (externa) O Mot started
Reunido de Kick OFf externa @] Mot started
Reunido de Kick OFf interna o] Mot started
Acompanhamento do Projeto
Gestao do Projeto (@] Mot started
0.2.01. Reunido Acompanhamento #1 ' Motstarted
1. Reunido Acompanhamento #2 O Mot started
0.2.01. Reunide Acompanhamento #3 O Mot started
0.2.01. Reunido Acompanhamento $xxx O Mot started
Gestao do Projeto | Steearing O Mot started
0.3.01. Reunido Acompanhamento #1 O Mot started
0.3.01. Reunido Acompanhamento #2 O Motstarted
0.3.01. Reunifo Acompanhamento #3 O Mot started
0.3.01. Reunido Acompanhamento #xox O Mot started
Plano Global Projeto_[Nome do Cliente]
- Data Inicid . Data Fin . || . Status | . |NotastDependénci. |29 30 31 01 02 05 06 07 08 03 12 13 4 18 6 19 20 21 22 23 26 27 28 29 30

[@] ot started

1 Andlise O Mot started

11 Analise de requisitos ) Not started

1.1.1. Preparacdo de documentos de levantamento de requisitos: identificacio de processos de negdcio OC Notstarted

1.1.3. ReuniBes: Levantamento de requisitos com cliente: identificac8o de processos de negdcio junto da Politérmica O Not started

Contabilidade O Net started

Tesouraria O Not started

maobilizado O Nat started

RH @] Mot started

compras O Net started

Vendas O Mot started

Armazéns O Nat started

Gestio de obras O Mot started

1.1.4. Elaboragdo da documentagio funcional (definico de requistos e GAPS encontrados) - Fit Gap O Not started

1.1.5. Envio dos documentas de Analise Funcional e Fit Gap O Mot started

1.1.6. Reunido: validagio dos documentos de Andlise Funcional e Fit Gap O Not started

1.1.7. Aprovagdo da Andlise Funcional & Fit Gap O Net started

1.1.5. Update do cutoverplan de rastreamento de requisitos O Not started




Plano Global Projeto_[Nome do Cliente]

= = Data Inicia . | DataFin . || Status | . |NotasiDependéncii . |23 30 31 01 02 05 06 07 02 09 12 13 4 15 16 19 20 21 22 23 26 27 28 29 30
2. Setup Ambiente técnico Q Mat started
21 Instalagdo Ambiente de Infraestrutura O Not started
2.1.1. Definigdo da infraestrutura de suporte ao ERP O Mot started
2.1.2. Instalagdo Infraestrutura de suporte ERP (SQL e Aplicacional) O Motstarted
2.1.3. Setup do ambiente técnico (Instalago do Dynamics nos EndUsers) O Mot started
3 Desenho O Mot started
31 Desenho de Processos Aplicacionais ) Mot started
3.1.1. Documento de especificacdo relativa as configurag@es Standards O Mot started
Fluxos documentos, nes de série [Compras, Vendas, Contabilidade, Imo,etc), grupos contabilisticos O Mot storted
ot starte:
armazéns, Codificagdo Produtos, codificacio entidades, Dimensdes, workflows, Utilizadores, perfis, etc...
3.1.2. Documento de especificacio dos Gaps O Mot started
3.1.3. Especificagdo dos layouts: Faturas, Guia de remessa, Nota de crédito, Ordem de compram Devolugio
o ’ : O Mot started
Fornecedores, Guia de Transporte
32 Desenho Scrip Testes O Mot started
3.2.1 Desenho Scripts Testes Unitérios Q Mat started
3.2.2 Deszenho Scripts Testes Aceitag®o Utilizador Q Mat started
3.2.3 Entrega Scripts Testes Q Mat started
Plano Global Projeto_[Nome do Cliente]
= = Data Inicia .. DataFin . | . Status | . MotaslDependénei, . |29 30 31 01 02 05 06 07 08 03 12 13 14 15 6 19 20 21 22 23 26 27 28 29 30
4. Configuragio dos médulos Q Mot started
4.1 ConfiguragSes gerais Q Mot started
411 Criagao utilizadores O Mot started
412 Criagio dos perfiz e acessos e atribuigdo aos utilizadores @] Mot started
413 Definigin dos vérios circuitos de aprovagio em relaglo aos varios médulos O Mol started
414 Criagio dos M2 de série @] Mat started
42 Contabilidade O Metstarted
421 Configuragio geral de contabilidade [Plano cortas, Fluxos de Caixa, didrios, elc) O Mol started
422 Configuragio grupos contabilisticos @] Mot started
4.2.3. Configuragdo de reporting contabilistico e Fiscal [Dec. lva, Cope, Balango, Dem. Resultados. etc...) @] Mat started
43 Compras O Mot started
437 Corfiguragao geral de compras O Mot started
432 Validagdo contabilistica dos documentos gerados @] Mot started



Plano Global Projeto_[Nome do Cliente]

- - Data Inicia - Data Fin . | - Status | . |NotasiDependénci . |20 30 31 01 02 05 06 07 03 03 12 13 W 15 16 19 20 21 22 23 26 27 28 29 20
Compras. vendas, stocks @] Mot started
5.1.8. Envio ac cliente dos templates de migracio da parte comercial: Clientes, Fornecedores, Produtos /
tabelas aux/ Pregos / Descontos O ot started
6.1.8. Preenchimento de Templates de migracio de: O Not started
Produtos O Not started
Fornecedores O Not started
Clisntes O Not started
Tabelas auxiliares O Not started
Precos / Descontos de compra [ Venda O Not started
nventirio O Not started
6.1.5. Importagiio de Fichas de Clientes, Fornecedores e tabelas auxiliares O ot started
6.1.10. Importagio de produtos & tabelas auxiliares O ot started
6.1.11. Importagio de pregos e descontos O ot started
6.1.12. Importagio de inventdrio O ot started
5.1.13. validacio de dados O ot started
Plano Global Projeto_[Nome do Cliente]
Plano Global Projeto_[Nome do Cliente]
= = Data Inicia . Data Fin .. || . Status | .. |NowasiDependénei. | 29 30 31 01 02 05 0B 07 08 09 12 13 14 15 16 19 20 21 22 23 26 27 28 29 30
Projetos O Mot started
6.1.14. Definigio e envio ao cliente dos templates de migragio de Projetos: Projetoc, xooo O Mot started
6.1.15. Preenchimento de Templates de migragio de O Motstarted
Projetos O Motstarted
000 O Mot started
000 O Mot started
300 O Mot started
300 O Mot started
300 O Mot started
6.1.16. Importacio Projetos & tabelas auxiliares O Mot started
6.1.17. Importagdo xecoos O Mot started
6.1.18. Importagdo xoecoos O Mot started
5.1.15. Validag3o de dados O Mot started
6.1.6. Importagio Imobilizado (ficha + Acumulado) O Notstarted
6.1.7. validacio dados O Notstarted




Plano Global Projeto_[Nome do Cliente]

- Data Inicid . Data Fin . || . Status | . |NotastDependéneil . |29 30 31 01 02 05 06 07 08 09 12 13 14 15 16 19 20 21 22 23 26 27 28 20 30
6.2, Migracdo de dados Empresa PROD Q hlot started
Gestao financeira O Not started
6.2.1. Importacdo Plano Contas, FCX, Dimensdes O Not started
6.2.2. Importacio Documentos em aberto de terceiros (clientes, fornecedores) O Not started
6.2.3. Importacdo Saldos iniciais O Not started
6.2.4. Importacdo Imobilizado (ficha + Acumulado) O Mot started
[ Validacio dados O Not started
Compras, vendas, stocks o hlot started
6.2.6. Importacio Produtos e tabelas auxiliares O Not started
6.2.7. Importagdo clientes, fornecedores & tabelas auxiliares O Not started
6.2.8. Importacio Precos / Descontos O Not started
6.2.9. Importagdo inventario O Mot started
5.2.10. Validacio dados O Not started
Projetos O Mot started
6.2.11. Importagdo Projetos e tabelas auxiliares O Not started
6.2.12. Importagio X000 O Mot started
6.2.13. Importagio xooonx O Not started
6.2.14. Validagdo dados O Mot started
Recursos Humanos @] Mot started
6.2.15. Importacdo do ficheiro de colaboradores e tabelas auxiliares O Mot started
6.2.16. Importagdo oo O Not started
6.2 Validac3o de dados O Not started



Plano Global Projeto_[Nome do Cliente]

- - Data Inicig . Data Fin ., | . Status | , |Notas!Dependénei. |29 30 31 01 02 05 08 07 02 09 12 13 4 15 16 19 20 21 22 23 26 27 28 29 20
7. Formacdes O Mot started
71 Vendas O Mot started
Preparagdo da Formagdo a Clisntes @] hlat started
Ambiente de trabalho BC O Mot started
Ficha de Clientes O Mot started
Tabelas Auxiliares [precos, descontos, cond. pagamento, moedas, etc...| O Mot started
Propostas / Encomendas / Guias /Faturas / Notas de Crédito O Mot started
Processos de Workflow aplicaveis O Mot started
Exploracio de Dados (Vendas,devolugBes, margens, etc... ) O Mot started
72 Compras O Mot started
Preparagan da Formago a Fornecedores O Mot started
Ambiente de trabalho BC O Mot started
Ficha de Fornecedores O Mot started
Tabelas Auxiliares [precos, descontos, cond. pagamento, moedas, etc...) O Mot started
Propostas / Encomendas / Guias / Faturas Produtos, Faturas de Servico / Notas de Crédito O Mot started
Processos de Workflow aplicivais O Mot started
Exploracio de Dados (Compras,devoluces, etc.._ ) O Mot started
73. Stocks & Gestao de Armazéns O Mot started
Freparac3o da Formagdo Stocks ! Gestdo Armazéns O Mot started
Ambiente de trabalho BC O Mot started
Ficha de artigos (Inventaridveis, ndo inventaridveis, servigo, ... O Mot started
Tabelas Auxiliares O Mot started
Movimentos de Stocks/Armazéns | Recegies, expedicdes, Transferéncias, Ajustes Stocks, revalorizagdes) O Mot started
Processos de Workflow aplicdveis O Mot started
Exploracio de Dados (Existéncias por localizac8o, rastreabilidade, etc._) O Mot started
74, Tesouraria O Mot started
Preparagdo da Formagdo de Tesouraria o hlat started
Ambiente de trabalho BC O Mot started
Criacdo e gestdo de contas bancérias O Mot started
Transferencias entre Bancos O Mot started
Emissdo COPE O Mot started
Reconciliagdo Bancaria O Mot started
Exploragio de Dados O Mot started

Plano Global Projeto_[Nome do Cliente]

> = Data Inicia . Data Fin . || . Status | ., |NotasiDependénci| . |25 30 31 07 02 05 06 07 08 03 12 13 14 5 16 189 20 21 22 23 26 27 28 23 20
7 Desenvolvimentos @] Mot started
Desenvolvimento X O Mot started
Desenvolvimento Y O Mot started
Desenvolvimento W O Mot started
Desenvolvimento Z O Mot started
8 Arranque © ot started
81 Go-live O Not started
Go live O Mot started
Acompanhamento do arrangue O Mot started




Ata Ponto de Situacdo (Execucao e Monitorizacao)

Nome departamento/ N° Reuniao Departamento de Consultoria

[Data da Reuniao] [Hora da reuniao]

[Nome do Organizador] [Nome da Localizacao]

OBJETIVO DA REUNIAO (preencher com os objetivos a ser debatidos na reuniéo)

1. Objetivo 1
2. Obijetivo 2
3.

PARTICIPANTES PRESENTES [preencher com os membros presentes na reunido para se alguma
informacao se perder sabermos quem estava presente e quem nao estava.

Riscar os membros que nao estao presentes, asstn}

Participante X [Departamento]
Participante Y [Departamento]
[Departamento]

AGENDA E NOTAS, DECISOES E PROBLEMAS

1. [Titulo do Tema 1]

[Notas a cerca do tema, tarefas e questdes relacionadas com a mesmo]



Ex:
° - encarregue de organizar a pasta de informacdes relativas aos working documents.

[colocar o nome da pessoa que ficou de fazer a tarefa ou subtarefa com a descricdo resumida a frente
para evitar o esquecimento. Sempre que 0s membros quiserem podem consultar a ata para ver se ficaram
com algo para fazer que tenha sido pedido na reunido e que ainda nao tenham feito - isto apenas ¢

necessario para se for pedido a um colaborador que fique responsavel por algo].

Na reunido seguinte, deve ser riscada a tarefa se esta tiver sido realizada (Sapdra:-encarregue-de-organizar
apastarelativa-aos-working documents. /). Se ndo tiver sido realizada deve permanecer na ata.

2. [Titulo do Tema 2]

3. [Titulo do Tema 3]

Outros (preencher com outros assuntos que possam ter de ser falados)

1. [Titulo]

2. [Titulo]

PROXIMA REUNIAO

20/11/2020 17h15 Teams



Licoes Aprendidas (Fecho)

Versoes

Versao

1. Objetivos (Qual a importancia deste documento?);
e Aperfeicoar os processos de forma continua;
e FEvitar erros;

2. 0 que foi planeado vs. o que foi realizado (comparar o planeamento com o plano real do

projeto);

3. Pontos fortes e fracos do trabalho realizado (definir quais os pontos fortes do projeto e quais

os pontos fracos a melhorar no futuro);
4. Desvios face ao ambito (o projeto sofreu desvios face ao ambito?);

5. Pontos de melhoria a aplicar em préximos projetos (0 que pode ser melhorado no préximo

projeto?);

Aprovacgoes

Participante Assinatura




Relatério de Fecho do Projeto (Fecho)

Versoes

1. Objetivos deste documento (quais os principais objetivos deste documento?);

2. Identificacao do projeto (identificar e breve apresentacdo do projeto);

3. Desempenho do Projeto (descrever o desempenho geral do projeto incluindo os desvios temporais

e monetarios face ao planeado);

5. Principais problemas enfrentados (descricao dos principais problemas e das solucdes adotadas

ou recomendacdes para evitar que se repitam);

Problema Resolucao adotada e recomendacdes futuras

6. Questoes em Aberto (descricdo de possiveis questdes que possam ter ficado pendentes mesmo

apos o término do projeto);

Aprovacoes

Participante Assinatura




APENDICE 7 — MANUAL LINHAS REGULADORAS DE PROJETOS

[LOGO DA S|
CONSULTORIA]

MANUAL DE LINHAS REGULADORAS DE ATUACAO EM PROJETOS
Gestao de Projeto

LAURA GONZALEZ



I 14710 o o TSRS
2. Diferentes fases do projeto
B R 4ot = T L TSSOSO SRR
22 Plano de projetn & amangUe

2.3 ExecucAo & MontorZacao e

L5 B N & . T 5 |

2 Feho OO DRt

1. Introducao

Com o objetivo de implementar melhorias nos processos de Gestdo de Projetos (GP) utilizados pela Sl
Consultoria, foi desenvolvido este manual. Desta forma, procurou-se criar uma padronizacdo de
processos de Gestdo de Projetos que fosse Util para ser utilizada em todos os projetos da empresa e que

facilitasse o acesso a informacéao relevante por parte de todos os interessados.
De acordo com o ciclo de vida dos projetos da empresa, todos estes passam pelas 4 fases gerais:
1. Iniciacao do Projeto;
2. Plano de Projeto e Arranque;
3. Execucdo e Monitorizacao;
4. Fecho do Projeto

Desta forma, a padronizacao dos processos foi agrupada por cada uma destas fases de forma

a ser facilmente entendida por qualquer colaborador.

Neste manual sao descritas as diferentes fases pelas quais um projeto “tipo” da S| Consultoria passa, e
nas quais a pratica de uma Gestao de Projetos eficiente deve incidir com maior rigor. Foi acrescentada
uma fase referente a Iniciacao do Projeto, para além das trés fases ja consideradas, no momento de
desenvolvimento deste documento, pela o, com o propoésito de identificar e incluir toda a documentacao

necessaria no momento inicial do projeto.



2. Diferentes fases do projeto

2.1. Iniciacao

Nesta fase de iniciacdo do projeto sdo definidos os principais objetivos do projeto e qual o seu
proposito. E nesta fase que é desenvolvida documentacéo relevante relativa a proposta do projeto e
contrato, abertura formal do projeto e preenchimento de documentos informativos relativos as partes

interessadas do projeto e requisitos do projeto ao nivel macro.

De uma forma mais detalhada, esta fase inclui (ou deve incluir) os seguintes processos e respetiva

documentacéao:

1. Elaboracao da Proposta e apresentacao da mesma - nesta fase, o departamento comercial
cria a proposta e apresenta a mesma ao cliente numa reunido inicial de projeto. Apds essa
apresentacao, a proposta é enviada para o cliente para este aceitar/rejeitar a mesma. Se o
cliente decidir aceitar o projeto, passa-se para os pontos seguintes. Se o cliente recusar a

proposta o projeto termina neste mesmo ponto.
Desta forma, a documentacao a produzir neste primeiro ponto da fase de iniciacao é:

o Documento (muitas vezes este documento ¢ elaborado em formato PowerPoint) onde a
proposta esteja apresentada de forma clara para que o cliente entenda corretamente os

objetivos e o proposito do projeto.

[colocar aqui o link do SharePoint com

o0 documento exemplo a utilizar]

2. Elaboracao do contrato e envio do mesmo ao cliente — neste ponto, o contrato é elaborado
e enviado ao cliente (juntamente com a proposta em anexo) para que o cliente assine e se inicie

0 projeto;

Estes dois primeiros pontos sao realizados pelo departamento comercial.

3. Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto - é neste documento que séo documentadas
as principais carateristicas do projeto, como: a descricdo da situacao atual e a justificativa do
projeto, os objetivos, os critérios de sucesso do projeto, os principais requisitos e entregas, 0s
Millestones inicialmente identificados, as partes interessadas do projeto, as restricoes, 0s riscos

e 0 orcamento do projeto.



Este documento é preenchido apenas uma vez no inicio do projeto mas deve ser

atualizado se necessario.

[colocar aqui o link do SharePoint com

0 documento exemplo a utilizar]

4. Preencher o template (ficheiro excel) das partes interessadas do projeto -
identificar as partes interessadas do projeto com base nos levantamentos de informacao
inicial. Este documento deve ser atualizado, sempre que necessario, nas seguintes fases do

projeto.

Este documento é preenchido nesta fase de iniciacdo do projeto, mas deve ser atualizado

sempre que necessario ao longo de todo o projeto.

[colocar aqui o link do SharePoint com

0 documento exemplo a utilizar]

5. Preencher o template (ficheiro excel) dos requisitos macro do projeto - identificar,
se ja existirem, os requisitos macro levantados nas primeiras reuniées com o cliente
(normalmente no momento da apresentacdo da proposta e levantamentos iniciais de

requisitos).

Este documento esta dividido em duas partes: requisitos macro do projeto e requisitos “micro
e GAPS”. Nesta fase de iniciacdo do projeto deve ser preenchida a sheet referente aos
requisitos macro do projeto. Este preenchimento ira auxiliar o momento de definicao dos

requisitos micro e GAPS.

[colocar aqui o link do SharePoint com

0 documento exemplo a utilizar]

Sessoes de trabalho para a fase de iniciacao do projeto:

Para partilhar a informacao relativa a esta fase do projeto com a equipa ja acontece a reunido de Aick
Offinterna do projeto. Para além desta reuniao inicial poderao realizar-se outras sessdes em equipa.
Ex: Reuniao de partilha dos documentos a preencher ao longo do projeto, reforco da identificacao do

local de armazenamento dos ficheiros, ...

2.2. Plano de projeto e arranque




E nesta fase que todo o projeto é planeado tendo em conta o trabalho necessario a realizar e os objetivos
do projeto. E uma atividade de extremo valor porque contribui em muito para o sucesso do projeto de

uma forma geral.

1. Desenvolver o plano de gestao do ambito - ¢é nesta etapa que se descreve como o ambito
do projeto sera definido, desenvolvido e verificado. Através da analise deste documento é possivel
perceber como 0s processos do ambito serao executados de modo que o projeto inclua todo o

trabalho necessario, e apenas o trabalho necessario, para que seja finalizado com sucesso.

Este documento deve ser elaborado uma vez nesta fase especifica do projeto. Em principio, este
documento nao necessitara de alteracdes ao longo do projeto uma vez que servira como guia
para a definicdo e controlo do ambito do mesmo. Deve ser utilizado o femplate sugerido no link
abaixo uma vez que é possivel aproveitar muita informacao de projeto para projeto adaptando

apenas a situacao do cliente em especifico.

[colocar aqui o link do SharePoint com

o0 documento exemplo a utilizar]

2. Desenvolver a declaracao do ambito do projeto — este documento serve para que fiquem
claramente registadas quais as atividades que fazem parte do ambito e quais as atividades que

nao fazem. Este documento deve ser corretamente armazenado e partilhado com o cliente.

Este documento deve ser elaborado uma vez nesta fase especifica do projeto. Em principio, este
documento nao necessitara de alteracdes ao longo do projeto. Todas as alteracoes feitas a este
documento devem ficar claramente documentadas uma vez que se tratara de alteracbes ao

ambito do projeto, devendo por isso ser aprovadas.

[colocar aqui o link do SharePoint com

0 documento exemplo a utilizar]

3. Desenvolver o Plano Global do Projeto - utilizar o femplate disponivel no link abaixo e
adaptar o mesmo ao projeto especifico em questdo. Adaptar as atividades, as datas os
responsaveis, etc. E nesta atividade que sao recolhidas o maximo de informacées possiveis sobre
a realizacdo do projeto. Este plano funciona como um guia inicial para o desenvolvimento das
atividades de cada area do projeto. Foca-se principalmente no planeamento do ambito, do custo

e do tempo e deve ser atualizado de forma continua ao longo das diferentes fases do projeto.



Este documento deve ser elaborado nesta fase do projeto e deve ser constantemente atualizado

com o desenvolvimento das tarefas do projeto.

Para que esta atividade ocorra com sucesso, todos os intervenientes devem ter acesso ao
documento e devem atualizar as atividades pelas quais estdo responsaveis diariamente. Para
além disso, o plano de projeto inicial pode ser atualizado em reunides especificas entre o Gestor

de Projeto e a equipa de projeto.

[colocar aqui o link do SharePoint com o

documento exemplo a utilizar]

4. Desenvolver o Plano de Gestao das partes interessadas - este documento serve para
descrever os processos necessarios para identificar as partes interessadas do projeto, analisar
as suas expectativas e a sua capacidade de impactar o projeto. Para além disso, € neste
documento que podem ser desenvolvidas estratégias para garantir o engajement adequado de

cada parte interessada do projeto.

Este documento deve ser elaborado uma vez nesta fase especifica do projeto. Em principio, este
documento nao necessitara de alteracdes ao longo do projeto uma vez que servira como guia
para a definicdo e controlo das partes interessadas do projeto. Deve ser utilizado o fernplate
sugerido no link abaixo uma vez que é possivel aproveitar muita informacéo de projeto para

projeto adaptando apenas a situacdo do cliente em especifico.

[colocar aqui o link do SharePoint com o

documento exemplo a utilizar.

5. Desenvolver o Plano de Gestao dos requisitos - 0 objetivo deste documento é documentar

como os requisitos serao analisados, documentados e geridos do inicio ao fim do projeto.

Este documento deve ser elaborado uma vez nesta fase especifica do projeto. Em principio, este
documento nao necessitara de alteracdes ao longo do projeto uma vez que servira como guia
para a identificacdo e controlo dos requisitos do projeto. Deve ser utilizado o femplate sugerido
no link abaixo uma vez que é possivel aproveitar muita informacdo de projeto para projeto

adaptando apenas a situacao do cliente em especifico.



[colocar aqui o link do SharePoint com

0 documento exemplo a utilizar]

Sessoes de trabalho para a fase de planeamento do projeto:

Nesta fase de planeamento do projeto é importante que sejam agendadas sessdes para
apresentacao/desenvolvimento/adaptacdo da documentacao necessaria. Ex: reunido para discussao,
adaptacao e apresentacao do plano de gestéao de requisitos; Reuniao de apresentacao do plano de projeto

inicial atualizado conforme as carateristicas do projeto;

2.3. Execucio e Monitorizacao

Esta é a fase que acompanha todo o desenvolvimento do projeto e é onde se procede ao replaneamento,
monitorizacdo e realizacdo de medidas de controlo necessarias. E nesta fase que sdo identificados
possiveis problemas e é também nesta fase que sdo implementadas as respostas a problemas
previamente planeadas.

1. Desenvolver Atas de Reuniao - esta atividade permite registar os principais pontos abordados
nas reunides entre a empresa e o cliente. Estes documentos devem ficar disponiveis numa pasta
especifica do projeto para que todos os interessados possam assistir. Este documento pode ser
importante para partilhar com o cliente em determinadas situacbes, como por exemplo para

enviar aos clientes os principais pontos discutidos a reuniao se este o solicitar.

Este documento deve ser elaborado sempre que se revelar necessario. A ideia principal seria a
criacdo deste documento quinzenalmente, quando o Gestor de Projeto faz uma avaliacdo mais
profunda do progresso do projeto e para a informacao ficar detalhada de forma clara para apoio
das reunides de Streering.

[colocar aqui o link do SharePoint com o

documento exemplo a utilizar]

2. Atualizar o Plano de Gestao inicial - este processo é o de atualizar o plano inicial de projeto
face a possiveis alteracdes que ocorrem em termos de custos, tempo, recursos, etc. O objetivo

desta atualizacao € que o plano de projeto apresente sempre uma situacao o mais proximo



possivel do real decorrer do projeto. Este ficheiro permite aos interessados terem sempre uma
visdo clara, atual e correta sobre o estado atual do projeto.
O plano inicial do projeto desenvolvido (em formato excel) deve ser constantemente atualizado
conforme as atividades vao ocorrendo para que se possa mostrar ao cliente como esta a
evolucao do projeto.

[colocar aqui o link do SharePoint com o

documento exemplo a utilizar]

2.4. Fecho do projeto

Esta fase formaliza o fecho do projeto e o Unico processo que o compde € o seguinte:

1. Desenvolver o Relatério de Fecho do Projeto - este documento serve para comunicar o
fecho do projeto a todas as partes interessadas do mesmo. E neste relatdrio que ¢ feita a analise
geral do desempenho do Projeto e onde sao identificados os resultados reais em comparacao
com os resultados previamente planeados. Também é neste documento que sdo identificadas
as Licoes aprendidas do projeto com as respetivas recomendacbes para adotar em projetos
futuros.

[colocar aqui o link do SharePoint com o

documento exemplo a utilizar]



APENDICE 8 — EMAIL DE APOIO AO ACOMPANHAMENTO DE TAREFAS (CLIENTE)

From:
To:
Subject:

Boa tarde / Bom dia / Boa Noite,

No seguimento da realizag8o das sessdes iniciais de levantamento de requisitos, foram identificadas as seguintes agBes que ficam pendentes da vossa parte.
Optou-se por dividir a listagem consoante a prioridade das agdes e, por isso mesmo, sdo enviadas as datas-limite em que gostariamos que entregassem preferencialmente as informagtes pedidas.

Segue o conjunto de agBes a realizar da vossa parte.

Conjunto de agbes prioritarias
Data limite: dd/mm/aaaa

* [Inserir tarefa] —[Inserir drea-chave do sistema. Ex: RH, Tesouraria, Compras, Vendas, Projetos];
* [Inserir tarefal —[Inserir drea-chave do sistema. Ex: RH, Tesouraria, Compras, Vendas, Projetos];
* [Inserir tarefa] —[Inserir drea-chave do sistema. Ex: RH, Tesouraria, Compras, Vendas, Projetos];
* [Inserir tarefa] —[Inserir drea-chave do sistema. Ex: RH, Tesouraria, Compras, Vendas, Projetos];
* [Inserir tarefa] —[Inserir drea-chave do sistema. Ex: RH, Tesouraria, Compras, Vendas, Projetos];

Restantes agbes a realizar
Data Limite: dd/mm/aaaa

* [Inserir tarefal —[Inserir drea-chave do sistema. Ex: RH, Tesouraria, Compras, Vendas, Projetos];
* [Inserir tarefa] —[Inserir drea-chave do sistema. Ex: RH, Tesouraria, Compras, Vendas, Projetos];
* [Inserir tarefa] —[Inserir drea-chave do sistema. Ex: RH, Tesouraria, Compras, Vendas, Projetos];
* [Inserir tarefa] —[Inserir drea-chave do sistema. Ex: RH, Tesouraria, Compras, Vendas, Projetos];
* [Inserir tarefa] —[Inserir drea-chave do sistema. Ex: RH, Tesouraria, Compras, Vendas, Projetos];

Qualquer questdo, estou & disposigio.

Melhores Cumprimentos,



APENDICE 9 — CERTIFICADO CONCLUSAO FORMACAO INTERNA

CERTIFICADO DE PARTICIPAQ‘O

[Colocar nome do Participante]




APENDICE 10 — MAPA DE PROCESSOS DE GESTAO DE PROJETOS (TO-BE)
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APENDICE 11 — FORMULARIO DE ANALISE AS PROPOSTAS DE MELHORIA

Analise das Propostas de Melhoria
desenvolvidas - PROJETO ELARA

No decorrer do meu estagio aqui convosco foram realizadas algumas sessées para que se
identificasse o estado atual dos processos de Gestao de Projetos da

Apos realizadas essas sessoes, desenvolvi algumas propostas de combate aos problemas
identificados, com base no meu conhecimento tedrico e académico e nas solugdes propostas por
vocés no inicio do projeto.

Mesmo ja nao sendo dada continuagao a este projeto, gostaria que tirassem 5 minutos do vosso
tempo para responder as questoes apresentadas. Este questionario foi desenvolvido com o
objetivo de obter algum feedback quanto ao trabalho que desenvolvi durante estes meses e servira
apenas para fins académicos.

Obrigada!

* Obrigatério

* Este formulario ira registar o seu nome, por favor preencha seu nome.

1. Tendo em conta o problema - falta de especializagdo dos colaboradores em areas
especificas de atuagao e certos processos relacionados com o BC - considera que a
retoma das formacgodes internas, dadas pelos colaboradores, pode ser
considerada como proposta de resolu¢ao para o problema mencionado? *

Responda a questao apresentada considerando uma escala de 1 a 5, em que 1 corresponde a
“Discordo Totalmente" e 5 “Concordo Totalmente".

1 2 3 4 5
Discordo Totalmente Y Oy 63 ) O Concordo Totalmente



Analise das Propostas de Melhoria desenvolvidas - PROJETO ELARA

9 09:16 Ativo

Respostas Tempo médio de conclusao Estado

1. Tendo em conta o problema - falta de especializacao dos colaboradores em areas especificas de
atuacdo e certos processos relacionados com o BC - considera que a retoma das formagdes
internas, dadas pelos colaboradores, pode ser considerada como proposta de resoclucio para
o problema mencionado?

9 411

Respostas Mumero Medio

2. Tendo em conta o problema - falta de linhas requladoras para atuagdo em projetos (ao nivel da
documentacéo, do levantamento de requisitos, da producao de documentacao final, etc -
considera que a criagao, utilizacao e correto armazenamento de documentos de apoio as
diferentes fases do projeto (termo de abertura de projeto, registo das partes interessadas,
rastreabilidade dos requisitos, planos de gestdao do ambito e dos requisitos, entre outros)
e a criagao de um manual standard de normas a seguir aquando da iniciacdo de um
projeto podem ser consideradas como propostas de resolucéo do problema mencionado?

9 411

Respostas Mumero Medio

3. Tendo em conta o problema - fraca comunicacdo interna e entreajuda da equipa de projetos -
considera que a contratagdo de uma pessoa especializada para ajudar a equipa a melhorar
a sua motivagdo, a aprender novas estratégias de trabalho e criar novas dindmicas, pode
ser considerado como proposta de resolucdo para o problema mencionado?

9 ~

Respostas Mumero Medio



4. Tendo em conta o problema - falta de documentagao do tipo FAQ por versio do sistema com
que se esta a trabalhar - considera que a cria¢do e correta alimentacdo de um repositorio de
questdes frequentes, juntamente com a eleicdo de um responsavel para a sua
organizagdo/atualizagdo mensalmente, pode ser considerado como proposta de resolugdo
para o problema mencionado?

9 3.78

Respostas Mumero Medio



